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Resumen 
Este trabajo identifica las competencias adquiridas por la Sede Orinoquía de la 
Universidad Nacional de Colombia a través de la formulación, estructuración y operación, 
del Programa Especial de Admisión y Movilidad Académica (PEAMA)  y su articulación a 
través del desarrollo de una propuesta estratégica que pretende generar ventajas 
competitivas, mostrando cómo la Sede se ha adaptado a las necesidades regionales. 
 
En el trabajo se evidencia una forma de articulación entre la teoría de sistemas y el ciclo 
de competencias en las organizaciones, identificando como las competencias han 
promovido cambios y aprendizajes institucionales, que han generado reconocimiento de 
la Sede en la región. 
 
Palabras clave: Teoría de Sistemas, Ciclo de Competencias, Pensamiento Sistémico, 
Adaptación, Organizaciones, Planeación Estratégica. 
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Summary 
Title:  Strategic proposal for the institutional positioning of the 
Universidad Nacional de Colombia – Orinoquia Branch, in the 
region of influence of the Special Program of Admission 
PEAMA, based on the Competences Cycle Approach 
 
This work identifies the competences acquired, by the Orinoquia branch of the 
Universidad Nacional de Colombia, from the formulation, structuring and operation of the 
Special Program of Admission and Academic Mobility (PEAMA). It also deals with its 
articulation from the development of an strategic proposal aiming to generate competitive 
advantages, indicating how the Orinoquia branch has adapted to the local regional 
needs. 
 
This document makes explicit the way of articulation between systems theory and the 
competences cycle in organizations. It identifies how the competences have promoted 
changes and institutional learning which have generated recognition of the Orinoquia 
Branch among the region. 
 
Keywords: Systems theory, Competences cycle, Systemic thinking, Adaptation, 
Organizations, Strategic Planning. 
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Introducción 
En La Orinoquia colombiana es una amplia región (departamentos de Arauca, Casanare, 
Guainía, Guaviare, Meta y Vichada) que representa el 27.15% del territorio continental 
del país, la cual cuenta con innumerables recursos y potencialidades que permiten 
visualizar y llevar a cabo un desarrollo estructurado en todos los sentidos posibles 
(Universidad de los Andes. 2009). 
 
La Universidad Nacional de Colombia crea la sede Arauca (Páramo, 1996) en el año 
1996 (Acuerdo 40 de 1996). En 2005 la universidad cambia la denominación a Sede 
Orinoquia buscando tener  mayor impacto en la región (Acuerdo 11 de 2005). 
 
El desempeño de la Universidad Nacional de Colombia tiene un reconocido prestigio y 
posicionamiento en la región de la Orinoquia evidenciada en número de graduados, 
investigaciones y proyectos de extensión; sin embargo, sus acciones están focalizadas 
en el departamento de Arauca, desde donde se gestionan las ofertas de formación, 
investigación y extensión. En los demás departamentos de la región, su presencia en 
estos aspectos es incipiente, como se puede evidenciar en las estadísticas e indicadores 
de la Sede. (Universidad Nacional de Colombia, 2008 y 2013). 
 
En 2007, la Sede Orinoquia estructura y propone a la dirección de la Universidad el 
Programa Especial de Admisión y Movilidad Académica (PEAMA), en respuesta a las 
demandas de formación y fortalecimiento de capacidades locales para el desarrollo de 
las regiones (Universidad Nacional de Colombia, 2012), el cual es adoptado como 
modelo para todas las Sedes de Presencia Nacional (Amazonia, Caribe y Orinoquia), a 
través del Acuerdo 025 de 2007 (Universidad Nacional de Colombia Sede Orinoquia, 
2007). 
 
Para el cumplimiento de su misión, la Sede Orinoquia, de la Universidad Nacional de 
Colombia, en el Plan de Acción 2010-2012, evidenció cuatro factores prioritarios de 
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desempeño a corto y mediano plazo, entre los que se cuenta la “Presencia y Liderazgo 
de la Universidad en la Región”, a través de acciones encaminadas a innovar, mejorar y 
fortalecer el direccionamiento estratégico y la gestión del talento humano, entre otros 
objetivos específicos planteados en el Plan (Universidad Nacional de Colombia, Sede 
Orinoquia, Plan de Acción 2010-2012). 
 
La Sede Orinoquia, mediante acta de compromiso con la Facultad de Administración de 
la Sede Manizales, de la Universidad Nacional de Colombia, puso en marcha en el año 
2009 el programa de Maestría en Administración (Universidad Nacional de Colombia, 
2009), con énfasis en Gestión Empresarial. Este programa de profundización, de 
conformidad con los lineamientos de la Universidad Nacional de Colombia, “examina y 
actualiza el desarrollo de conocimientos, habilidades y destrezas disciplinarios que 
permiten el análisis orientado a la solución de problemas de carácter profesional”; así 
mismo, la  norma establece que los trabajos finales de maestrías de profundización 
“deberán mostrar la adquisición de habilidades y conocimientos propios de la profesión, 
así como la capacidad para aplicarlos y resolver problemas concretos” (Acuerdo 033 de 
2007 del C.S.U). 
 
De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014, las entidades regionales en 
las que hace presencia la Sede Orinoquia, de la Universidad Nacional de Colombia 
(Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada), tienen una mínima participación en 
términos de inversión en recursos del PIB para el desarrollo de actividades de ciencia, 
tecnología e investigación. En el Plan, la innovación es el eje articulador para el 
desarrollo del país y sus regiones (DNP. Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014). 
 
Cuatro de los departamentos que componen la región están entre los seis primeros con 
menor porcentaje de cobertura de educación superior en el país y uno en el puesto 
quince (Plan Global de Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia). 
 
A excepción de Casanare, los demás departamentos están treinta puntos porcentuales 
por debajo del promedio de cobertura educativa nacional; sin embargo, estos 
departamentos guardan parte de nuestra cultura y gran parte de recursos estratégicos 
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como agua, biodiversidad, servicios ecosistémicos y metales preciosos, (Plan Global de 
Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia). 
 
La Sede Orinoquia, de la Universidad Nacional de Colombia, puede aportar a mejorar 
dichos indicadores, buscando un mayor acercamiento entre las necesidades regionales y 
la respuesta institucional del Estado (Páramo, 1996), en este caso, en términos de 
educación superior, a través de procesos de innovación educativa como el PEAMA (Plan 
Global de Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia). 
 
Este trabajo de investigación aplicada propone acciones de organización y gestión de la 
Presencia Institucional de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia en los 
Departamentos de influencia del Programa Especial de Admisión y Movilidad Académica 
- PEAMA (Plan Global de Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia), 
apoyándose en conceptos de Gestión Estratégica y el enfoque de Ciclo de 
Competencias. 
 
El documento revisa la presencia institucional de la Universidad Nacional de Colombia en 
la región de la Orinoquia (Páramo, 1996), con base en el desempeño de la gestión 
administrativa y sus capacidades adquiridas. El eje articulador del trabajo es el PEAMA, 
el cual ha sido reconocido como proceso de innovación educativa, que involucra 
diferentes modalidades de trabajo académico, uso de tele presencia y nuevas 
tecnologías como apoyo a la formación; además, integra formas organizativas y 
administrativas para la operación del Programa (Plan Global de Desarrollo 2013-2015 
Universidad Nacional de Colombia). 
 
El Programa Especial de Admisión y Movilidad Académica –PEAMA- (Plan Global de 
Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia), nace en la Sede Orinoquia 
como un modelo de gestión académica, que luego fue escalado a las demás Sedes de 
Presencia Nacional que, entre otras cosas, le ha permitido a la Universidad tener un 
proyecto académico consistente  en sus Sedes de frontera (Universidad Nacional de 
Colombia, 2008), debido a que éste tiene un modelo de gestión institucional cuyo 
propósito es llevar programas de pregrado a zonas de frontera del país (Amazonia, 
Caribe insular y Orinoquia) con la misma calidad académica que la Universidad Nacional 
tiene en sus Sedes del interior (Bogotá, Medellín, Palmira, Manizales). 
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Desde el PEAMA, se propone un modelo académico en la enseñanza/aprendizaje de las 
asignaturas, ya que incorpora el uso de tecnologías de información, acompañado de un 
modelo de movilidad de profesores y estudiantes. 
 
A través del PEAMA, se ofertan 74 programas curriculares de pregrado a los bachilleres 
residentes en la región de influencia de las Sedes de Presencia Nacional, en las áreas de 
Ciencias Agropecuarias, Ciencias Básicas, Ciencias de la Salud, Ciencias Económicas, 
Ciencias Humanas y Sociales e Ingeniería, mediante un proceso de admisión especial, 
se desarrolla en tres etapas de formación (etapa inicial, etapa de movilidad y etapa final). 
Para el caso de la Sede Orinoquia se benefician estudiantes de los departamentos de 
Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada (Universidad Nacional de Colombia, 
2007. Acuerdo 025 de 2007 del C.S.U). 
 
El documento inicia con la revisión de los modelos administrativos usados en las 
organizaciones y que conllevan a desarrollar procesos de aprendizaje, adaptación y 
evolución, con base en la Teoría General de Sistemas, para identificar la Universidad y la 
Sede como parte de un sistema abierto, en la que se relacionan grupos de interés 
(stakeholders) (Freeman 1984), (Revuelto-Taboada et al, 2011), (Fernández, J.L. y Bajo, 
A. 2012), (UCAM. 2012) y sobre los cuales se despliegan las herramientas 
metodológicas. 
 
Finalmente, se revisa el concepto de estrategia como un patrón en flujo de decisiones, 
para acercarse al entendimiento de la organización y se acude a los conceptos de ciclo 
de competencias y sistemas abiertos para poner en contexto y evidenciar una posible 
ruta de generación de ventajas competitivas, aprendizaje e innovación desde el PEAMA, 
reconociéndolo como un programa que pone al servicio de la región, competencias 
centrales de la Institución.  
 
El alcance de este trabajo corresponde a la identificación de las competencias adquiridas 
por la Sede a través del PEAMA y su articulación en la propuesta estratégica que pueden 
generar ventaja frente a los competidores. Se pretende mostrar cómo la Sede se ha 
adaptado a las necesidades regionales (Páramo, 1996), a través de la ejecución del 
PEAMA. 
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Como alcance, se evidencia una forma de articulación entre la teoría de sistemas, y el 
ciclo de competencias en las organizaciones. Así mismo, se identificará que las 
competencias han promovido cambios y aprendizajes institucionales, que han generado 
reconocimiento de la Sede en la región. 
 
Se pretende que el documento quede como insumo de trabajo para los ejercicios de 
planeación y ejecución de acciones estratégicas de la Sede, en el próximo trienio.  
 
Como limitaciones del trabajo, se reconoce la falta de recursos financieros para 
desplazarse a los departamentos de influencia del PEAMA, limitando las posibilidades de 
interacción con los grupos de interés identificados para el desarrollo de este trabajo.  
 
Adicionalmente,  se reconoce como limitación que el PEAMA es un programa joven que 
está iniciando la fase de graduación de la primera cohorte admitida y, por lo tanto, aún no 
es suficientemente conocido al interior de la Universidad, dificultando la localización de 
documentos relacionados con su implementación. 
 
  
 
1. Problema 
 
 
La Universidad Nacional de Colombia, a través de las Sedes de Presencia  Nacional, ha 
venido gestionando diversas actividades de articulación académica, para el cumplimiento 
de  los fines misionales de la institución, enunciados en el Decreto 1210 de 1993, en 
donde se destaca y revalora la característica de lo que implica lo regional para el avance 
científico, tecnológico, artístico y filosófico del país,  como indispensable para el 
fortalecimiento del carácter nacional de la misma. 
 
Los esfuerzos de articulación se han traducido en los diferentes planes de desarrollo  
institucional (Universidad Nacional de Colombia, Planes Globales de desarrollo: 2007- 
2009; 2010-2012; 2013-2015) (Universidad Nacional de Colombia, Planes de acción de 
sede Orinoquia:1997-1999; 2007-2009; 2010-2012; 2013-2015), intentado avanzar en 
darle sentido, orden, perspectiva  y modernización a los diferentes procesos de gestión 
de recursos, relaciones e iniciativas, desde el nivel nacional y en las Sedes de Presencia 
Nacional, como soporte de la actividad académica propuesta. 
Desde su fundación, para el logro de los propósitos misionales en la Sede Orinoquia  
entre 1996 y 2006, la gestión dependió del estudio de factibilidad (Universidad Nacional 
de Colombia, 1996)  que antecedió al origen de la Sede. En ese momento, la gestión 
estaba  bajo la responsabilidad casi exclusiva de un Director de Sede, que  visitaba la 
Sede esporádicamente y gestionaba desde otra sede de la Universidad. Esto era posible, 
en razón a la existencia de un plan de acción predefinido que respondía a diferentes 
orígenes e intereses (Universidad Nacional de Colombia, Acuerdo 40 de 1996, 
Universidad Nacional de Colombia 1997, Universidad Nacional de Colombia 1999, 
Universidad Nacional de Colombia,  Acuerdo 11 de 2005). 
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Por ejemplo,  se ejecutaban acciones de gestión para responder a las propuestas de 
algunos de los docentes de la Sede, su carácter era coyuntural y la toma de decisiones 
se daba en el marco de un Consejo de Sede, que de manera inercial avanzaba sobre la 
oferta de programas de formación que se tenían para ese período de tiempo. 
 
La ordenación del gasto (2002-2004) dependía de la Vicerrectoría General, en Bogotá, lo 
que generaba reprocesos, demoras, mayores trámites y costos para la Sede. Se dieron 
incipientes y aislados esfuerzos de planeación que dependían de los recursos asignados  
para inversión y, a partir de allí, se definían acciones y proyectos de acuerdo al criterio e 
interés del director de turno. 
 
Solo hasta el período de 2007 a 2009 se generan los primeros ejercicios fuertes de 
planeación con la realización de talleres de prospectiva que reflejan la preocupación 
institucional, desde el nivel central y la dirección de Sede, por articular a los planes de 
desarrollo y a las políticas de frontera definidas por el Estado colombiano, las acciones 
realizadas por las Sedes de Presencia Nacional (Sánchez, B. et al. 2013) (Universidad 
Nacional de Colombia 2008).  
 
A través de estos primeros ejercicios de planeación se rescata el carácter estratégico 
para lo cual fueron creadas las Sedes de Presencia Nacional. Como resultado, se logró 
definir líneas  de intervención con alcance regional y a mediano plazo, para la Sede 
(Universidad Nacional de Colombia, 2008).   
 
En este período, nacen en la Sede Orinoquia el PEAMA y los proyectos de  investigación 
con enfoque regional. Inicialmente, se buscó estimular acciones para generar 
capacidades en la Sede para el desarrollo de proyectos y gestión de recursos propios, 
apoyándose en los recursos disponibles y docentes de otras sedes de la Universidad 
(Universidad Nacional de Colombia, 2008). 
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En el período 2010-2012, la Sede vuelve a depender de los recursos asignados en el 
rubro de  inversión, al cual se debía ajustar el ejercicio de planeación y a partir de allí 
definir los proyectos de acuerdo al criterio del director o coordinador de área, procurando 
alguna alineación del proyecto con el Plan Global de Desarrollo de la Universidad. Esta 
situación no respondió a acciones articuladas entre los proyectos de Sede ni tampoco a 
ejercicios de planeación como tal. 
 
 
En la Sede Orinoquia,  para garantizar la presencia y la gestión de la Universidad en la 
región, se crearon dos instancias que surgieron sin una clara interrelación para la 
coordinación y articulación de la gestión, la Sede, por una parte y, por la otra, el Instituto 
de Estudios de la Orinoquia. A pesar de que a las dos instancias se les estipuló la misma 
misión (la gestión de programas académicos, de investigación y de extensión), no se 
determinó cuál era el alcance de la responsabilidad de cada una de ellas (Universidad 
Nacional de Colombia, Rectoría, 2012).  
 
Esta formulación generó una confusión de roles desde el punto de vista formal, aunque 
en la práctica el Director de la Sede ha venido desempeñándose como Director del 
Instituto, es decir que, además de liderar la organización de la gestión, el 
Director venía respondiendo por el desarrollo de los programas de docencia y formación, 
mientras que la gestión de los programas de investigación y extensión se venía 
desarrollando a través de los mencionados Institutos (Universidad Nacional de Colombia, 
Rectoría, 2012).  
 
De manera paralela, la operatividad de la gestión en la Sede estuvo a cargo de una 
estructura formal simple (Anexo E), conformada por el Consejo de Sede y la Dirección de 
Sede hasta el 2005. Actualmente, se mantiene la misma estructura formal; sin embargo, 
se ha cambiado el nombre del Consejo de Sede por Comité Académico Administrativo y 
se le ha anexado el Instituto de Estudios Orinocences el cual cambió de nombre por 
Instituto de Estudios de la Orinoquia, situación que permanentemente ha  generado 
confusión y conflictos en la ejecución de acciones y delimitación de alcances de acciones 
por parte de funcionarios y contratistas (Universidad Nacional de Colombia, Rectoría, 
2009 y 2012).  
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En el período 2010-2012, se inicia la definición de una estructura interna para la Sede, 
acuerdo de creación que actualmente se encuentra suspendido para la revisión por parte 
de las autoridades de la Universidad (Acuerdo 33 de 2012, Universidad Nacional de 
Colombia, Rectoría, 2012). 
 
 
A partir del año 2007, la Sede Orinoquia inició un proceso de vinculación con la región a 
través de la gestión de sus planes de acción; sin embargo, aún tiene pendiente definir un 
plan estratégico a mediano y largo plazo que le permita asumir planes programas y 
proyectos concretos, que den respuesta de manera sistemática a las necesidades de la 
región. Estas respuestas deben estar articuladas a los planes de desarrollo regional y 
enmarcadas en los ejercicios prospectivos que han definido líneas de trabajo para 
consolidar la presencia institucional y orientar la labor de la Sede en la Orinoquia 
(Universidad Nacional de Colombia, 2008). 
 
Después de su cambio de denominación de Sede Arauca a Sede de Presencia Nacional 
de Orinoquia,  en el año 2007, a través del Plan de Acción 2007-2009, se inició la 
construcción de estrategias como la cobertura regional en cinco departamentos de la 
Orinoquia (Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada)  y la consolidación de su 
trayectoria académica e investigativa en la región de la Orinoquia, que le permitiera 
responder a las necesidades de la región (Páramo, 1996), en materia de oferta de 
formación pertinente y de calidad, de ahí el diseño del Programa Especial de Admisión y 
Movilidad Académica – PEAMA. 
 
El programa está diseñado para que los estudiantes en la etapa inicial tengan una 
permanencia de tres (3) períodos académicos, sin embargo; varios de los estudiantes 
inician la etapa de movilidad anticipadamente debido a la escasa oferta de cursos de 
fundamentación propios de los diferentes planes de estudio que se ofrecen a través del 
programa. 
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Actualmente, en términos de oferta de programas de formación, se evidencia 
desigualdad en los resultados de admisión de los aspirantes al Programa Especial de 
Admisión y Movilidad Académica PEAMA, en el cual la Sede ha promovido la 
participación de estudiantes oriundos de los cinco departamentos de la región.  
 
 
De los 3.803 bachilleres que han aspirado al programa, desde su inicio hasta la segunda 
convocatoria del año 2012 (Tabla No. 1), la mayoría, que corresponde al 59% de los 
aspirantes, son provenientes del departamento de Arauca, un 16% son oriundos del 
Casanare, el 24% se distribuyen entre los departamentos de Guaviare, Guainía y 
Vichada, y el 1% restante son bachilleres residentes en otros departamentos como Meta, 
Cundinamarca, Boyacá y los Santanderes (Universidad Nacional de Colombia, Sede 
Orinoquia. 2013). 
 
Tabla 1. Datos de aspirantes, admitidos y matriculados por período de admisión al 
PEAMA 
 
Período de 
admisión 
Aspirantes Admitidos 
Matricula 
Inicial 
Matricula 
Acumulada  
2008-01 253 67 56 56 
2008-02 119 42 28 73 
2009-01 479 65 46 96 
2009-02 165 55 46 131 
2010-01 405 79 45 132 
2010-02 137 44 31 114 
2011-01 870 102 76 158 
2011-02 218 68 61 170 
2012-01 915 100 72 180 
2012-02 242 77 65 168 
TOTAL 3803 699 526 1278 
Fuente: Revista de Estadística e Indicadores Universidad Nacional de Colombia, Sede Orinoquia  
1997-2012 
 
Respecto a la investigación, ésta se ha desarrollado a través de  trabajos de grado, de 
pregrado y postgrado. Adicionalmente, se ha apoyado el desarrollo de proyectos con 
recursos de inversión de la Sede y a través de cofinanciación (Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Orinoquia 2011 y 2013). 
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Respecto a la investigación, ésta se ha desarrollado a través de  trabajos de grado, de 
pregrado y postgrado. Adicionalmente, se ha apoyado el desarrollo de proyectos con 
recursos de inversión de la Sede y a través de cofinanciación (Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Orinoquia 2011 y 2013). 
 
 
Si bien el número de bachilleres que aspiran por un cupo en la Universidad a través del 
PEAMA ha aumentado paulatinamente entre una convocatoria y otra, el proceso en 
cuanto a cobertura aún es débil, si se tiene en cuenta que el promedio de bachilleres que 
se gradúan anualmente en los cinco departamentos que, según el Ministerio de 
Educación Nacional, es alrededor de 6000 bachilleres1. Esta situación hace evidente que 
la Sede aún debe mejorar su gestión para lograr mayor participación de los bachilleres de 
la región en acceso a la educación superior.  
 
 
La gestión y concentración de las acciones de formación, investigación y extensión 
desarrolladas por la Sede, se han centrado en el departamento de Arauca, por la 
existencia de la Sede en este departamento, además del respaldo económico e interés 
en la gestión que la Sede Orinoquia ha recibido del gobierno departamental de Arauca, 
en términos de cesión de terrenos, infraestructura básica de aulas, laboratorios, equipos, 
financiación de estudiantes y participación en comités  u organizaciones 
interinstitucionales. 
 
Esta situación le ha permitido a la Sede generar condiciones y escenarios que no se han 
materializado en los demás departamentos de interés del PEAMA, a partir de la inclusión 
de iniciativas regionales en los planes de acción de la Sede en los últimos dos trienios, lo 
que limita la contribución de la Sede a la solución de problemas regionales en los 
departamentos de interés en la Orinoquia. 
 
                                               
 
1
 http://menweb.mineducacion.gov.co/seguimiento/estadisticas/ 
Capítulo 1 12 
 
Por ejemplo, los proyectos de extensión entre los años 2008-2010, se han desarrollado 
en distintas zonas geográficas del país, con mayor número de proyectos desarrollados en 
Bogotá, evidenciando la capacidad de realizar asesorías y consultorías desde la sede 
Orinoquia con apoyo de otras sedes de la Universidad (Universidad Nacional de 
Colombia, 2011). 
 
 
La situación descrita hace que no se aproveche al máximo la capacidad institucional 
(docentes, tecnología, productos académicos, aporte cultural, entre otros factores) que 
puede ofrecer la Universidad Nacional de Colombia para la región de la Orinoquia. La 
Sede aún no ha plasmado las problemáticas de la región, en la definición de planes o 
estrategias para implementar metodologías pertinentes y experiencias aprendidas. 
 
Lo anterior evidencia que la actuación de la Universidad, y específicamente de la  Sede, 
ha sido espontánea, coyuntural y no ha respondido a un plan de acción estratégico, sino 
a la respuesta inmediata de la Sede a necesidades de otras Unidades Académicas 
Básicas que muestran interés en la región y en sus capacidades instaladas.  
 
Entonces, la evidencia muestra ausencia de gestiones sistemáticas con base en la 
planeación estratégica, que permitan el despliegue efectivo de la presencia institucional 
de la Universidad Nacional de Colombia en la región, que fortalezcan programas como el 
PEAMA, que contribuyan al desarrollo de oportunidades en las regiones de interés, como 
actor reconocido por su calidad educativa, por su responsabilidad social y ejemplo de 
presencia institucional a través de su desempeño en formación, investigación y 
extensión, en las regiones de frontera, promoviendo la articulación de éstas con el resto 
del país a través del desarrollo cultural, económico, social y ambiental.  
  
 
2. Objetivos 
2.1 Objetivo General 
Definir una propuesta de gestión estratégica institucional para el fortalecimiento de la 
presencia institucional de la Universidad Nacional de Colombia, Sede Orinoquia, en los 
departamentos de influencia del PEAMA (Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y 
Vichada), con base en el enfoque de ciclo de competencias. 
 
2.2 Objetivos Específicos 
2.2.1 Objetivo Específico 1 
Realizar un diagnóstico histórico de la presencia institucional de la Universidad Nacional 
de Colombia, Sede Orinoquia, en los departamentos de Arauca, Casanare, Guainía, 
Guaviare y Vichada, que permita revisar las alineaciones o desvíos existentes entre los 
planes de desarrollo y  las acciones ejecutadas desde la Sede para el cumplimiento de la 
misión de la Universidad. 
2.2.2 Objetivo Específico 2 
 
Identificar procesos de articulación estratégica de la Sede Orinoquia través del ciclo de 
competencias como efecto de la gestión del PEAMA. 
2.2.3 Objetivo Específico 3 
 
Identificar las competencias centrales de la Sede como organización, desarrolladas o 
evidenciadas a través de la gestión del PEAMA.  
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2.2.4 Objetivo Específico 4 
Diseñar un plan de acción estratégico a 2017 con base en las competencias centrales 
para consolidar la presencia institucional, que conduzca al fortalecimiento de las ofertas 
de programas académicos, investigativos y de extensión de la Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Orinoquia, en los departamentos de Arauca, Casanare, Guainía, 
Guaviare y Vichada. 
 
  
 
3. Marco Teórico 
 
Esta revisión aborda los modelos administrativos usados en las organizaciones en 
general y en este caso su aplicación en una organización educativa, que conllevan a 
desarrollar procesos de aprendizaje, adaptación y evolución con base en la Teoría 
General de Sistemas (Bertalanffy, 1976),  (Capra, 1998) y (Chiavenato, 1999)  para 
identificar la Universidad y la Sede como parte de un sistema abierto (Checkland, 1981), 
en el que se articulan grupos de interés (stakeholders) (Freeman 1984). 
 
Revisa el concepto de estrategia (Mintzberg, 1987) como patrón en flujo de decisiones, 
para acercarse al entendimiento de la organización y se acude a los conceptos de 
generación de competencias (Tidd, 2000) y sistemas abiertos para poner en contexto y 
evidenciar una posible ruta de generación de ventajas competitivas, aprendizaje e 
innovación desde el PEAMA, reconociéndolo como un programa que pone al servicio de 
la región competencias centrales de la institución.  
 
3.1 Los modelos de administración en la educación 
superior 
 
Para Miñana (2002), aún estamos lejos de hallar un “modelo” general o privilegiado para 
orientar la política educativa de las sociedades y para dirigir y gestionar las instituciones 
educativas. Así mismo, advierte sobre los riesgos de generalizar un único modelo 
administrativo para la educación, en el marco de las lógicas del neoliberalismo. En este 
sentido el autor, plantea el problema de la educación visto desde el modelo neoliberal y 
la libre competencia. Evidencia las implicaciones de esta postura en los modos de 
administrar el sistema educativo en general y en la toma de decisiones referidas al sector 
y sus componentes. 
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Desde el  neoliberalismo, Miñana, C. (2006) afirma que el modelo  de administración 
educativa tiene tres elementos sobresalientes: libertad de selección del centro educativo, 
se financia la demanda y se legitiman todas las prácticas de mercado en el escenario 
educativo.  
 
Los modelos administrativos comúnmente utilizados en las organizaciones dedicadas a la 
educación superior tanto pública como privada, responden al uso de principios basados 
en la teoría clásica de la administración, que propone el uso eficiente de los recursos de 
una organización con base en la observación, medición y racionalización que derivan en 
los principios de planeación, preparación, control y ejecución (Taylor), de los cuales 
depende el grado de eficiencia en el uso de dichos recursos como fuente de 
competitividad.  Dicho uso en algunos casos  ha sido enriquecido con la inclusión de 
elementos de análisis y acción sobre la estructura de la organización, la capacidad 
técnica de los operarios y la capacidad administrativa del director (Fayol) para mejorar la 
eficiencia (Rodríguez, 2008). 
 
La competitividad en la educación, considera a la empresa como la herramienta del 
modelo más eficiente para organizar y reproducir los servicios relacionados en la 
sociedad de mercado. Las escuelas y universidades deben pensarse y organizarse como 
empresas prestadoras de servicios educativos, de carácter público o privado. En el 
modelo neoliberal los factores de producción como insumos, la eficiencia y la 
productividad son principales criterios (Miñana, 2006). 
 
La calidad se mide con los criterios de: costo por alumno, resultados de aprendizaje con 
pruebas que estimulan la competencia entre instituciones e individuos para captar los 
clientes naturales (padres de familia y estudiantes) (Miñana, 2002). 
 
Desde el modelo neoliberal, Miñana, (2006) plantea que la calidad de la educación se 
refiere a los criterios de eficiencia, eficacia y productividad, es decir, hace énfasis en el 
incremento de la rentabilidad. “La gente consumirá servicios educativos y pagará por 
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ellos igual que ahora paga por otros servicios, motivada por ascender socialmente, por 
moda, por “cultura general”, por el placer de aprender, por consumir”. 
 
En este contexto neoliberal, se evidencia que el mercado, es aceptado por la sociedad 
contemporánea como  el eje auto organizador del sistema y sus relaciones, identificando 
la educación como una mercancía (Miñana, 2006). 
 
3.2 La Teoría general de sistemas 
El enfoque de sistemas, más que una teoría, es una forma de pensar el mundo, que la 
complejidad del mundo natural y social, y la relación entre sociedad y medio ambiente 
necesita nuevos enfoques para su comprensión. Igualmente, que el enfoque 
reduccionista es limitado y erróneo para obtener la solución de problemas y adquirir 
conocimiento, en la medida que no permite el análisis de una gran parte de las variables 
involucradas (Ramírez L. 2002). 
 
La teoría general de sistemas tiene como campo de estudio los sistemas vivos (partes de 
organismos, organismos y comunidades de organismos) que deben ser estudiados en 
términos de conectividad, relaciones y contexto (Capra, 1998). 
 
Capra (1998), concibe el pensamiento sistémico como una forma de ver la realidad, que 
se diferencia del paradigma científico cartesiano que plantea certitud del conocimiento.  
 
El pensamiento sistémico a su vez maneja la idea del conocimiento aproximado, ya que 
todos los conceptos y teorías científicas son limitados y aproximados; no es posible 
obtener una comprensión completa y definitiva de los fenómenos, ya que no se podrán 
incluir en su estudio todos los aspectos relacionados con los mismos (Jackson, 1993) 
(Ramírez, 2002). En este sentido Miñana C. (2002), plantea que la mayoría de autores en 
temas de gestión educativa coinciden en pensar la educación en sus relaciones con la 
sociedad desde supuestos funcionalistas, estructuralistas o sistémicos.  
 
El uso de las ideas de la Teoría General de Sistemas es útil para desarrollar nuevos 
esquemas de trabajo común en diversos escenarios de actuación (Interdisciplinariedad) 
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reconociendo principios similares entre diferentes áreas de conocimiento (Isomorfismo) 
(Ramírez, 2002). 
 
Capra (1998), presenta las características del pensamiento sistémico desde la TGS y 
Chiavenato (1999) plantea el proceso de síntesis de dichas características en el marco 
de la TGS (Tabla No. 2). 
 
Tabla 2. Características esenciales del Pensamiento Sistémico desde la TGS. 
 
Pensamiento Sistémico desde la 
TGS Capra (1998) 
Proceso de síntesis desde la TGS Chiavenato 
(1999) 
Cambio de las partes al todo 
 
 
Todo fenómeno hace parte de uno mayor; se evalúa 
el desempeño del sistema en relación con el que lo 
contiene 
Habilidad para focalizar la atención 
alternativamente en distintos niveles 
sistémico 
Un sistema se explica como parte de uno mayor y 
en términos del papel que desempeña; el interés de 
su utilización consiste en unir las cosas 
Percepción del mundo viviente 
como una red de relaciones 
El principio de la relación Causa – Efecto, es 
necesario pero no suficiente para explicar un 
fenómeno 
Las unidades o elementos como 
también las relaciones, definen una 
distribución que trata siempre de 
alcanzar un objetivo 
El estudio del comportamiento del sistema está 
orientado al logro de objetivos 
Fuente: Adaptado de Capra (1998) y Chiavenato (1999) para esta investigación 
 
Para Castellanos y Montoya (2001), desde la Teoría General de Sistemas es posible el 
análisis de la interacción sistema ambiente, teniendo en cuenta el precedente, el objeto, 
el entorno, la realidad observada y el observador. Dentro de la noción de sistemas, la 
dinámica es una característica esencial en las organizaciones sociales. 
 
Montoya y Rubiano (2008), afirman que la delimitación de sistemas como herramienta de 
reflexión hace posible estudiar las limitaciones de diferentes actividades humanas o 
sociales identificando sus necesidades como sistemas abiertos, con procesos de 
adaptación al entorno, ciclos de vida y dispositivos hacia la organización. En los sistemas 
abiertos, los objetivos de estructuras y eficacia, en el análisis de sistemas, pasan a ser 
subsidiarios ante los problemas de supervivencia y otras necesidades nuevas. 
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La Universidad es un sistema abierto que, según Reavill (1998,) puede verse desde dos 
perspectivas: desde el sistema científico o desde el sistema ligero. El sistema científico 
permite definir un sistema de interés en un modelo general del sistema (la Universidad), y 
sus elementos son las partes que lo integran (profesores, estudiantes, administrativos, 
asesores, infraestructura física, etc.). Este sistema de interés está rodeado por un 
sistema de interés más amplio con el cual interactúa y puede contener otros sistemas y 
entidades, a la par de estar contenido en otro más grande que es el contexto o ambiente 
en el cual se desenvuelve (el sistema universitario, el contexto de la región, etc.).  
 
La aproximación a un sistema ligero plantea seis componentes (Checkland, 1981): el 
cliente (beneficiario del sistema); el actor (aquellos que desarrollan las actividades del 
sistema); la transformación (transformación de entradas en salidas); “Weltanschauung” 
visión global (la visión del mundo que le da significado al sistema); el propietario (quien 
controla el sistema) y las restricciones medioambientales (aspectos del ambiente dados 
por el sistema). 
 
3.2.1 La Perspectiva Biológica en las organizaciones 
 
Montoya, L. A y Montoya, I. (2012),  en una revisión sobre el uso de modelos biológicos 
en gestión, afirman que han sido utilizados ampliamente para superar el paradigma 
mecanicista basado en leyes de matemáticas y física de la cual provienen los primeros 
desarrollos de la teoría organizacional, integrando conceptos como sistemas, 
retroalimentación y flujos, en los cuales se observa la realidad mucho más integrada al 
provenir de las ciencias de la complejidad representadas por Morín (1988) y Capra 
(1998) entre otros. Dichos conceptos han sido utilizados en las organizaciones desde 
diferentes niveles, haciendo comparaciones con el cuerpo humano (como en el caso de 
Illera, 1982 y Morgan, 1991) con la cibernética y la mecánica de fluidos (Beer, 1977), con 
los insectos sociales (Tinaut, 1999) y en general con el comportamiento biológico de 
ecosistemas, especies e individuos (Pulgarín, 2013). 
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En la teoría de la gestión y las ciencias económicas, se encuentra de manera semejante 
al comportamiento evidenciado en el desarrollo de la biología, un interés creciente en el 
estudio de los mecanismos de integración y la relación de las organizaciones con el 
entorno. Por lo anterior, estas nuevas imágenes a través de las cuales se estudian 
situaciones sociales y en especial las organizacionales, ayudan a describir la forma de 
las organizaciones y ofrecen perspectivas de cómo pueden ser en un futuro (Montoya, 
2010), (Montoya y Montoya. 2012) (Frías Navarro R. 2012). 
 
El aporte biológico a la gestión organizacional (Jiménez  y Castellanos, 2008) se puede 
evidenciar de manera contundente, entre otros desarrollos, desde el surgimiento del 
movimiento de las ciencias de la conducta, los desarrollos de la Teoría General de 
Sistemas y la Cibernética. Por lo cual se comenzó a entender la organización como un 
sistema abierto, al igual que los organismos biológicos. Según Morgan (1991), se recurrió 
a la biología como una fuente nueva de ideas para estudiar e identificar las necesidades 
organizacionales, ante la crisis de la visión mecanicista. 
 
Los principios generales enunciados en la teoría general de sistemas son aplicables con 
relativa facilidad en gran variedad de casos, debido a que Bertalanffy (1976) procuró la 
convergencia de diferentes ramas de la ciencia en esta teoría al tomar como base el 
modelo de los organismos vivos y su analogía con sistemas abiertos de gran complejidad 
(Jiménez  y Castellanos,2008). 
 
La homeostasis, la entropía, la diferenciación e integración, la variedad obligada, la 
equifinalidad y la evolución del sistema son algunos de los principios de la Teoría 
General de Sistemas (Bertalanffy, 1976) aplicables a las organizaciones en los 
subsistemas organizacionales (estratégico, de dirección, tecnológico, humano/ cultural, 
estructural, ambiental) (Jiménez  y Castellanos, 2008).  
 
La cibernética o ciencia de la comunicación y el control, creada por Norbert Wiener entre 
1943 y 1947 (Chiavenato, 1999), complementó notablemente la teoría general de 
sistemas y la administración, al ahondar en el estudio de los sistemas excesivamente 
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complejos y probabilísticos, entre los cuales pueden ubicarse las organizaciones sociales 
y productivas, ya que introdujo y aplicó conceptos que permitirían entender el 
funcionamiento de tales sistemas (Acuña M,  2013). 
 
Teniendo en cuenta que la estructura de los organismos vivos es de una elevada 
complejidad, las hipótesis de la cibernética plantean que cualquier otro sistema, ya sea 
social, industrial o de gerencia, tienden a alcanzar unos niveles altos de complejidad. 
 
Desde la Perspectiva Biológica se exploran alternativas para que las organizaciones 
mejoren su adaptación al entorno a través de procesos más rápidos de transferencia de 
tecnología, en la cual se buscan opciones a las dificultades en lugar de permitir que estas 
limiten el desarrollo organizacional. Por ejemplo, en la consolidación de sistemas de 
inteligencia tecnológica en las organizaciones, “Maturana y Varela (1990) reconocen el 
fundamento biológico de la inteligencia y, argumentan que la organización, como sistema 
social humano, es asimilable a un organismo vivo con elementos de acople simbólico” 
(Jiménez  y Castellanos, 2008, p. 60). Para estos autores, se reconoce el 
comportamiento inteligente de una organización si los elementos que la constituyen la 
llevan a actuar de manera eficaz y efectiva.  
 
Desde la perspectiva biológica, Montoya, L. A y Montoya, I. (2012) proponen las 
siguientes características para desarrollar una gestión de organizaciones con un enfoque 
sistémico: 
 
• La organización se comporta como un sistema biológico 
• Las organizaciones pueden verse como comportamientos biológicos 
• Las organizaciones pueden ser vistas como seres vivos 
• Las formas de integración empresarial permiten solucionar los problemas de 
competitividad 
• Algunas formas de integración empresarial pueden verse como comportamientos 
biológicos organizacionales exitosos. 
• Las organizaciones pueden verse desde un enfoque evolutivo 
• Las organizaciones coevolucionan junto a otras empresas aliadas o asociadas, en 
los procesos de integración empresarial y con ello mejoran sus capacidades 
competitivas. 
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• Al igual que en ciertas especies, como insectos, la integración empresarial en 
formas novedosas de cooperar, favorece el éxito adaptativo 
 
3.2.2 Biogestión 
Castellanos y Montoya (2001), proponen un modelo de interpretación entre lo biológico, 
lo tecnológico y la gestión, que pretende establecer las bases conceptuales frente a una 
nueva forma de asumir su mutua relación, generado en una dinámica explícita 
denominada Biogestión.  
 
Castellanos y Montoya (2001), expresa que la biogestión se propone “integrar en un 
contexto holístico extendido, diferentes aspectos de las teorías administrativas con los 
conceptos y los sistemas de las ciencias biológicas”. El concepto implica que la 
“integración interdisciplinaria tiene un carácter transversal que le permite interactuar o 
servir como instrumento metodológico y articulador coherente de desarrollos actuales” 
tales como: el “biocomercio", la “bioprospectiva", la “bioética' y la “bioseguridad'. (p. 62). 
 
Así mismo, los autores señalan que la biogestión se plantea como un “eslabón necesario 
en la cadena que busca a partir de las necesidades individuales y sociales, mediante el 
uso de la tecnología, aplicar los conceptos de lo biológico de forma interdisciplinar2 para 
generar bienes y servicios de calidad” desde las organizaciones. De esta manera los 
conocimientos adquiridos en biología y ecología, pueden ayudar a crear ambientes más 
competitivos al aplicarlos en las ciencias sociales (Castellanos O y Montoya A, 2001, p. 
62). 
 
La economía y el “management” reciben, de acuerdo a lo que se evidencia en la 
literatura, aportes imprescindibles de otras disciplinas, con técnicas neutras, 
                                               
 
2
 Retomar conocimientos de diferentes áreas para tratar de entender y mejorar las condiciones 
organizacionales y así dar respuesta a problemas en las organizaciones, además, permite 
aprovechar las sinergias generadas. 
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transmisibles y utilizables en diferentes contextos. En el campo de las organizaciones, la 
literatura presenta un gran dinamismo con novedosos análisis y propuestas para la 
acción (Miñana, 2002). Haciendo posible aparear de manera preferencial los dominios 
conceptuales que se corresponden a uno u otra disciplina (Soler, 2004). 
 
 
Para Montoya y León (2004), las organizaciones se nos aparecen como sistemas 
"vivientes" o conjuntos de sistemas que muestran órdenes más elevados que los de sus 
componentes, interpretando el orden en términos de gran complejidad y determinación 
consciente para moverse hacia objetivos auto establecidos.  
 
 
Al observar el mundo organizacional se identifican diferentes especies de organizaciones 
en diferentes clases de ambientes o entornos. La teoría organizacional parece pasar de 
ser mecanicista a biológica, en donde las relaciones y diferencias entre "moléculas", 
"células", "organismos", "especies" y "ecología" son paralelas a aquellas entre 
"individuos", "grupos", "organizaciones", "poblaciones (especies)" y su "ecología social". 
(Montoya, 1999), (Mendoza, 2005), (Cadavid, 2010), (Montoya et al. 2012). 
 
En el gráfico 1 se observa la interacción de la organización con el entorno, que surge con 
la teoría general de sistemas, luego Capra (1998) propone el análisis de los sistemas 
vivos, es decir, el análisis se convierte no solo en el problema de la interacción entre el 
organismo y su entorno (teoría de sistemas), sino también en la manera como el 
organismo se adapta y genera procesos cognitivos para mejorar su posibilidad de 
adaptación (sistemas vivos).  
 
El gráfico finaliza mostrando el ciclo de competencias como una forma de aplicación de la 
idea de los sistemas vivos: la autoproducción se asocia con la generación de 
competencias; el cambio estructural de los organismos con la idea de la gestión de la 
innovación y, finalmente, el proceso cognitivo de los seres vivos se asocia con el 
aprendizaje organizacional.  
 
  
24 Propuesta de Gestión Estratégica para consolidar la Presencia Institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia en los departamentos de 
influencia del programa especial de admisión PEAMA, con base en el enfoque 
de Ciclo de Competencias 
 
 
Gráfico 1. Interacción de la organización con el entorno  a partir de la Teoría General de 
Sistemas 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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organismos con la idea de la 
gestión de la innovación 
 
 Proceso cognitivo de los 
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su posibilidad de adaptación 
(sistemas vivos) 
Capítulo 3 25 
 
3.3 Estrategia 
 
Las estrategias son decisiones a priori, como guías para la acción, o decisiones in situ y 
como respuesta a una capacidad decisoria flexible, eficaz y oportuna. Las primeras 
corresponden a formulación deliberada y las segundas a formación emergente 
(Mintzberg, 1987).  
 
La esencia de la estrategia es construir una posición sostenible en la que la organización 
con sus recursos y falencias logre sus objetivos a pesar de lo imprevisible del 
comportamiento de las fuerzas externas (Porter, 1996). 
 
Mintzberg (1987), precisa que algunos planes, intenciones o maniobras pueden ser 
intencionalmente pretendidos, y sus pretensiones realizadas o no. Esta primera 
aproximación conduce a reflexionar sobre la existencia de estrategias pretendidas y 
estrategias realizadas. Mintzberg plantea que las estrategias pretendidas pueden ser 
realizadas o no, y que las estrategias realizadas pueden ser pretendidas o no.  
 
Las estrategias no realizadas, pueden retornar como estrategias pretendidas, bien 
mediante su reformulación para el mismo período (o el siguiente), o también ser 
almacenadas de manera explícita (parcial o totalmente) para ser pretendidas en un 
momento futuro más favorable. También podría resultar una intención un tanto irreal que 
al final resultaría desechada (Mintzberg, 1987). 
 
Una iniciativa (pretendida) no realizada puede convertirse en una estrategia emergente, 
inicialmente por dos vías: en primer lugar, la iniciativa puede ser reconocida y acumulada 
tal como fue expresada por medio de un dispositivo de aprendizaje y con una intención 
deliberada por parte del estratega, sin una intencionalidad diferente a la de ampliar su 
base de experiencia y cognición; en segundo lugar, la iniciativa puede ser incorporada de 
manera no consciente al patrón de comportamientos del estratega, de manera que 
resulta como un proceso emergente puro (Montoya, L. A y Montoya, I. 2005). 
Mintzberg, (1987; 1997), muestra las posibilidades de conformación de enfoques 
múltiples en el campo de la teoría estratégica, la cuales clasifica  en 10 escuelas, que 
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corresponden a las orientaciones de: diseño, planeación, posicionamiento, entrepreneur, 
cognitiva, del aprendizaje, del poder, cultural, ambiental y de configuración. 
 
Para Mintzberg (1987), al pasar del estudio conceptual de la estrategia a lo perceptual 
por parte del investigador, la estrategia se puede definir como un patrón en flujo de 
decisiones, con la anotación que una decisión es definida como un compromiso a la 
acción; así mismo el autor plantea la formación de estrategias como un fenómeno cíclico 
o como un fenómeno asociado al aprendizaje de la organización. La concepción de la 
estrategia se puede observar desde un plan, una posición, un patrón y una perspectiva.   
 
Como plan,  la estrategia responde a una serie de cursos (flujo continuo) de acción  a 
manera de guía y de manera anticipada, los planes son desarrollados conscientemente al 
interactuar de manera real o ficticia, con una situación, sobre la base de un propósito. 
Como posición es el lugar relativo que se ocupa dentro de un entorno: puede ser lograda 
y merecida o simplemente reconocida dadas unas circunstancias, se identifica como las 
acciones y fuerzas mediadoras entre la organización y el entorno. La posición puede ser 
consecuencia de un plan  anticipatorio de acciones o un patrón de comportamiento. 
Como patrón hace referencia a una consistencia en el comportamiento, (Mintzberg. 1987; 
1997) no siempre armónico (Etkin y Schavarstein, 1995), un modelo de conducta 
predeterminado y típico en el tiempo, que generalmente se decide seguir cuando hay un 
resultado exitoso y diferencial. Como perspectiva es el modo particular de ver el mundo; 
la ideología o personalidad de la organización; la perspectiva compartida por los 
miembros de la organización; la identidad con que se desea ser visto
3. 
  
                                               
 
3 Parra Jorge. Curso virtual. Planeación Estratégica Territorial. Universidad Nacional de Colombia 
sede Bogotá. 
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/agronomia/2008868/lecciones/capitulo_2/cap2lecc2.htm 
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3.3.1 Planeación estratégica 
La planeación estratégica es una herramienta administrativa que ayuda a incrementar las 
posibilidades de éxito cuando se quiere alcanzar algo en situaciones de incertidumbre y/o 
de conflicto (oposición inteligente)4.   
 
 
Para Drucker (1993), la planeación estratégica es una manera de considerar el futuro de 
las decisiones actuales, es pensar analíticamente y dedicar recursos a la acción 
mediante un proceso continuo de toma de decisiones de manera sistemática con el 
mayor conocimiento  posible de sus alcances a futuro. 
 
Para Ansoff, Hayes y Declerck (1993), es un análisis racional de las oportunidades 
ofrecidas por el medio, de los puntos fuertes y débiles de la empresa, de la selección de 
un modelo de estrategia y que esta debe satisfacer de la mejor forma posible los 
objetivos de la empresa. 
 
La planeación estratégica debe ser el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus 
objetivos y sus acciones en el tiempo. En el proceso se parte del análisis de la situación 
actual para lograr un futuro deseado, planteando de esta forma las siguientes preguntas: 
¿Dónde estamos? ¿A dónde queremos llegar? ¿Cómo vamos a llegar allá? (Sallenave, 
1994).   
 
La planeación estratégica para Steiner G. (1998),  debe ser flexible para poder 
aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente, ya que es un enfoque de 
sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para 
lograr las metas dictadas.  
 
Este concepto lo postula formalmente con base en cuatro elementos:  
 
 El provenir de la decisiones actuales: Planear, significa diseñar un futuro deseado 
e identificar las formas para lograrlo.  
                                               
 
4
 Ibid 2.  
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 Proceso: La planeación debe efectuarse en forma continua y aplicar los cambios 
cuando sea necesario.  
 Filosofía: La planeación estratégica es una actitud, ya que se requiere de 
dedicación y observación para actuar en el futuro.  
 Estructura: Deben existir Tres tipos de planes, operativos, programas a mediano 
plazo y planes estratégicos.  
 
Martínez (2005), dice que la planeación o planificación estratégica es el proceso a través 
del cual se declara la visión y la misión de la empresa, se analiza la situación interna y 
externa de ésta, se establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y 
planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos, adicionalmente, señala 
una serie de aspectos que hacen más relevante la planificación estratégica que le genera 
un plus a las organizaciones que implementen estos planes; algunos de estos aspectos 
son: 
 
 Aceleración del cambio tecnológico: Con el avance tecnológico surgieron 
industrias completamente nuevas, lo que hizo necesarias que las empresas 
buscaran nuevas oportunidades en vez de reaccionar defensivamente ante la 
competencia.  
 Creciente complejidad en la actividad gerencial: Los gerentes tienen que hacer 
frente a factores externos como la inflación, el aumento de los costos fijos, 
responsabilidad social y práctica administrativa.  
 Creciente complejidad en el ambiente externo: La administración moderna no se 
puede limitar a los asuntos internos, debe considerar demandas e influencias del 
entorno.  
 Un intervalo mayor entre las decisiones actuales y sus resultados futuros: Muchas 
decisiones descansan más bien en la expectativa a largo plazo, esto representa 
ver más hacia delante. 
 
El método se respalda en un conjunto de conceptos del pensamiento estratégico, 
algunos de cuyos más importantes principios son: Priorización, Eficacia, Visión 
Capítulo 3 29 
 
Sistémica, Límites, Entorno, Recursos, Insumos, Visión de Proceso, Visión de Futuro, 
Logro, Flexibilidad, Estabilidad. (Hamermesh, 1991).  
Chiavenato (2006), plantea que “la planeación es la función administrativa que determina 
por anticipado cuáles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para 
conseguirlos”. El autor explica que se trata de un modelo teórico para la acción futura, 
que empieza por la determinación de los objetivos y detalla los planes necesarios para 
alcanzarlos de la mejor manera posible. Planear y definir los objetivos es seleccionar 
anticipadamente el mejor curso de acción para alcanzarlos. La planeación determina a 
dónde se pretende llegar, qué debe hacerse, cuándo, cómo y en qué orden. (p.148). 
Para (Goodstein et al, 2000), la planeación estratégica es el proceso a través del cual 
quienes guían a la organización crean una visión de (imaginar) su futuro y desarrollan los 
procedimientos y las operaciones que se necesitan para conseguir  ese futuro.  
 
El concepto de estrategia y el de planeación están ligados indisolublemente, pues tanto 
el uno como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal 
forma que se puede alcanzar uno o varios objetivos (Sallenave, 2002). 
La Planeación Estratégica se puede definir también como un enfoque objetivo y 
sistemático para la toma de decisiones estratégicas en una organización. Es un intento 
por organizar información cualitativa y cuantitativa que permita la toma de tales 
decisiones (David F, 2008). 
 
En el proceso de planeación estratégica de acuerdo a  Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) 
(Steiner, 1998) se identifican los siguientes elementos: 
 
 
 
 
 
 
 El análisis situacional DOFA 
 La misión, la visión y los valores 
 El análisis interno, el análisis 
externo y el análisis competitivo  
 La definición de objetivos y 
estrategias  
 Generación de ventajas 
competitivas 
 
 La política 
 Los programas 
 La retroalimentación 
 Análisis PESTA 
 Los mecanismos de control y 
regulación 
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El proceso de planeación estratégica está basado en la convicción de que una 
organización debe verificar en forma continua los hechos y las tendencias internas y 
externas que afectan el logro de sus propósitos.   
En la Tabla 3, se observa los pasos, etapas y el nombre de los modelos propuesto por 
algunos de los autores referenciados en este trabajo.  
Tabla 3. Comparación de los modelos de planeación estratégica 
Autor 
Modelo 
Steiner (1993) Sellenave 
(1994) 
Goodstein, 
Nolan y Pfeiffer 
(2005) 
Rodríguez 
(2005) 
David,F (2008) 
 
 
Pasos 
del 
Modelo 
1. El plan para 
planear.  
2. Expectativas 
de los 
principales 
intereses 
exteriores  
3. Expectativas 
de los 
principales 
intereses 
interiores  
4. Base de 
datos  
5. Evaluación  
6. Estrategias 
maestras  
7. Programas a 
mediano plazo  
8. Planes a 
corto plazo  
9.Implantación 
de planes  
 
1. A partir de una 
visión del entorno, 
determinar la 
misión de la 
organización. 
2. Identificar los 
sectores 
estratégicos de la 
empresa. 
3. Investigación 
del medio interno 
y externo de la 
organización. 
4. Fijación de los 
objetivos 
sectoriales. 
5. Cálculo del 
crecimiento 
sostenible de la 
empresa. 
6. Diagnóstico de 
crecimiento. 
7. 
Apalancamiento. 
8. Análisis del 
portafolio de 
sectores 
estratégicos 
9. Análisis 
competitivo (con 
miras a escoger 
estrategias 
factibles) 
10. Simulación  
1.Elaborar las 
declaraciones de 
visión y misión  
2. Realizar 
auditoría externa  
3. Realizar 
auditoría interna  
4. Establecer 
objetivos a largo 
plazo  
5. Creación, 
evaluación y 
selección de las 
estrategias  
6.Implementación 
de estrategias- 
temas de la 
gerencia  
7.Implementar 
estrategias- Temas 
de mercadotecnia, 
finanzas, 
contabilidad, 
Investigación y 
desarrollo, y 
sistemas de 
información 
gerencial  
1.Actual postura 
estratégica  
 
2. Análisis del 
entorno  
3. Análisis interno  
 
4. Valores, 
aspiraciones de 
los gerentes.  
 
5.Presiones y 
responsabilidad 
social  
 
6.Plan 
estratégico  
 
7. Plan a 
mediano plazo  
8. Plan a corto 
plazo  
 
9.Implantación  
 
10. Resultados  
1.Elaborar las 
declaraciones de 
visión y misión  
2. Realizar 
auditoría externa  
3. Realizar 
auditoría interna  
4. Establecer 
objetivos a largo 
plazo  
5. Creación, 
evaluación y 
selección de las 
estrategias  
6.Implementación 
de estrategias- 
temas de la 
gerencia  
7.Implementar 
estrategias- Temas 
de mercadotecnia, 
finanzas, 
contabilidad, 
Investigación y 
desarrollo, y 
sistemas de 
información 
gerencial  
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Etapas 
del 
Modelo 
Tres etapas:  
Las premisas, la 
formulación de 
planes y la 
implantación y 
revisión  
Tres etapas:  
Concepto, las 
técnicas y el 
proceso  
Tres etapas: 
Búsqueda de 
valores, diseño de 
la estrategia del 
negocio e 
integración de los 
planes de acción  
Tres etapas:  
Planes 
estratégicos, 
planes tácticos y 
planes operativos  
Tres etapas:  
Formulación de la 
estrategia, 
Implementación y 
Evaluación.  
Nombre 
del 
Modelo 
Estructura y 
proceso de 
planeación 
comercial de 
una compañía  
 
El proceso de 
planificación 
estratégica  
 
Modelo de 
planeación 
estratégica aplicada  
 
El proceso de 
planeación 
estratégica 
incremental  
 
Un modelo integral 
de dirección 
estratégica  
 
Fuente: Tomado de Nieves 2013. 
 
El modelo estratégico insiste en que una organización debe estar en capacidad de influir 
sobre su entorno, y no dejarse determinar por él, ejerciendo así algún control sobre su 
destino5.  
 
Etkin y Schvarstein (1995), plantean que las organizaciones tienen de manera tradicional 
sistemas de autocontrol que definen su regulación e identidad. Estos autores afirman que 
el regulador sistémico solo cambia de énfasis, mas nunca ha sido rediseñado. Esta 
característica de acuerdo a Martínez Fajardo (2012) trae como consecuencia una 
característica autoinmune de la organización que dificulta el cambio.  
 
El desempeño obtenido por la organización como efecto de las decisiones y acciones 
estratégicas y operacionales, desarrolladas en tiempo y espacio definidos, generan 
formas de resolver situaciones, nuevas herramientas tecnológicas o de gestión, nuevos 
hábitos  que permiten niveles diversos de adaptación al entorno y al cambio, identificar 
estos elementos, sistematizarlos y ponerlos en función de la organización generan 
nuevas o mejores competencias para la organización, las cuales pueden convertirse en 
ventajas competitivas (Montoya, 2009) (Montoya I, Montoya L, 2005). 
 
3.4 Generación de Competencias 
En la crítica a la estrategia de reingeniería, en la cual las organizaciones se enfocan más 
en el mercado que en sus capacidades internas, Hamel y Prahalad (1996), propusieron 
                                               
 
5
 Ibid 2 
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anticiparse a  las oportunidades del futuro mediante una visión colectiva y el desarrollo de 
nuevas competencias. A partir de esta crítica, Tidd (2000), desarrolla el concepto de 
competencias. 
 
Desde el concepto de generación de competencias, Tidd (2000) propone desarrollar un 
ciclo de competencias que consta de tres fases: 
• Identificar las competencias centrales (core competences) 
• Aprender de la experiencia y sistemáticamente de los proyectos 
• Trasladar ese conocimiento para desarrollar nuevas competencias, nuevos 
procesos, productos y servicios 
 
(Hamel y Prahalad, 1996) citados por (Montoya y León, 2004), las competencias son 
centrales, cuando constituyen una ventaja competitiva en el tiempo y son de difícil 
imitación. Para crear y mantener competencias centrales, se requiere saber administrar 
las actividades de creación de conocimiento,  entender que constituye una competencia 
central y cuáles son sus dimensiones (Leonard - Barton, 1995). 
 
La competencia central crea nuevas oportunidades de negocios que, a su vez, pueden 
compartirse y redesplegarse en nuevas oportunidades (Prahalad, 1998). 
 
De acuerdo a Leonard-Barton, (1995), la competencia central se puede definir en cuatro 
dimensiones: 
 
• Sistemas físicos 
• Habilidades de la gente 
• Sistemas administrativos 
• Sistema de Valores 
 
Montoya y León (2004), plantean que en una organización, la construcción de 
conocimiento ocurre al combinar las habilidades de la gente con un conjunto particular de 
actividades. Esta combinación, que constituye una competencia central e implica 
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múltiples tecnologías (hardware y software), aprendizaje colectivo (en niveles y funciones 
múltiples) y capacidad para compartir (más allá de las fronteras geográficas y de 
negocios), activa la innovación. Sin embargo, la organización tendrá que realizar dos 
tareas básicas en la estrategia corporativa: primera, identificar y desarrollar el rango de 
disciplinas o campos que deberán ser combinados para la generación de un producto, 
proceso o servicio funcional; segunda (y tal vez la más importante), identificar y explorar 
las nuevas competencias que deben ser adicionadas, si no se desea volver obsoleta 
dicha capacidad funcional (Leonard-Barton, 1995: Prahalad, 1998; Hamel. 2001). 
 
Montoya y León (2004) señalan el riesgo de no reconocer las competencias al interior de 
la organización. En este sentido Leonard-Barton (1995) indican que las "competencias 
centrales" se pueden convertir en "rigideces centrales" en la organización, cuando estas 
competencias se vuelven muy dominantes. Así mismo, expresa que “una rigidez central 
se produce cuando las competencias establecidas son "centrales" para los productos o 
servicios actuales, y cuando un gran número de altos ejecutivos están entrenados en 
ellas; en este sentido, las nuevas competencias pueden ser negadas o subestimadas, 
por esta razón, surge el concepto de ciclo de competencias”. 
 
Según Álvarez (2003), para localizar una competencia central es necesario analizar los 
recursos de la empresa y detectar cuáles de éstos cumplen con las características 
señaladas. Los recursos son todos aquellos activos, capacidades, procesos 
organizacionales, atributos de la firma, conocimientos, etc. controlados por la empresa y 
que le permiten concebir e implantar una estrategia que mejore su eficiencia y 
efectividad; pueden dividirse en tres grandes grupos: físicos, de capital humano y 
organizacionales. 
 
Los recursos de la organización que generen ventajas competitivas, deben cumplir con 
las siguientes características: deben ser valiosos, poco comunes, inimitables y no 
sustituibles (Álvarez, 2003). 
 
La generación de ventajas competitivas en una organización mejora las posibilidades de 
la misma para adaptarse al cambio. Estas ventajas no residen en el producto, sino en las 
competencias centrales de la organización (Tidd, 2000) (Hamel y Prahalad, 1996). Sobre 
estas competencias requeridas por el sistema organizacional, se sustenta la oferta de 
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valor y las ventajas competitivas en el mercado (Montoya y León La ciencia biológica, 
2004). 
 
Montoya (1999), afirma que las organizaciones, para resolver sus problemas, tienen 
necesidades de autoproducirse, aprender y desarrollarse, cuando se apropian de 
procesos de conversión de estructuras para garantizar la autoproducción. Si la 
organización posee dichas capacidades que equivalen a permanencia, crecimiento y 
rentabilidad, entonces será competitiva. 
 
El ciclo de desarrollo estratégico basado en competencias, gestión de la innovación y 
aprendizaje organizacional son nuevos factores de productividad y competitividad de las 
organizaciones (Hamel y Prahalad, 1996).  
 
 
Desde el pensamiento sistémico, el ciclo de generación de competencias implica 
reconocer nuevos niveles de análisis de causalidad circular que pueden producirse 
dentro de relaciones estructuradas en las organizaciones vistas como sistemas abiertos 
desde una visión adaptativa al entorno (Montoya, I y León E. 2004). 
 
El estudio de las características sistémicas de las empresas (Pulgarín, 2013) permite un 
mayor entendimiento de diferentes ciencias y puede hacerse a través de la comparación, 
las analogías y las metáforas (Montoya, L. A y Montoya, I. 2012, Frías Navarro R. 2012).  
 
Para facilitar su entendimiento, la administración también se provee de nuevas formas de 
comunicación y de instrumentos alternativos de análisis que le permiten aprender mejor, 
en función de la comprensión, la complejidad de las organizaciones y su gestión, por 
medio de las cuales se ha inducido la comparación de particularidades de su objeto de 
estudio, lo que se acompaña con elementos y objetos conocidos por otras áreas del 
saber (Montoya et al. 2012, Robayo et al, 2011. Frías Navarro R. 2012). 
 
En el análisis de las organizaciones se recurre a diferentes propiedades de los sistemas 
vivos, para abordar sus características y realidades, entre los que se encuentra el 
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concepto de auto organización (Acuña M,  2013). Al respecto Montoya (2004), señala 
que frecuentemente se ha recurrido a los conceptos de la biología para explicar procesos 
o plantear nuevos modelos de administración en las organizaciones. 
 
Existe un fuerte posicionamiento de la aplicación de los conceptos biológicos en la 
implementación de procesos productivos, como una forma de administrar eficientemente 
la producción. Adicionalmente, la generación de la comparación está relacionada con las 
formas de organización del medio ambiente para ser aplicadas a las estructuras 
organizacionales (Romero, J. et al, 2013). 
 
 
Etkin y Shcvarstein (1995), se refieren al concepto de autoorganización como la 
capacidad de las organizaciones sociales, consideradas como sistemas. Los elementos 
de dicha capacidad son: producirse por sí sola, mantener identidad, operar en 
condiciones diferentes al origen, autonomía, procesos internos de control y capacidad de 
renovación. 
 
A partir del concepto de auto organización, Etkin y Shcvarstein (1995) desarrollan el 
enfoque de autoorganización, en el que proponen marcos conceptuales para explicar la 
realidad organizacional, para disponer de fundamentos teóricos que respalden las 
políticas de los administradores y demás operadores organizacionales, dispone de 
nuevas bases para las técnicas de gestión administrativa y de intervención 
organizacional. 
3.4.1 Ciclo de competencias. 
 
Este ciclo está conformado por las competencias centrales (core competences o core 
capabilities) de la organización, la gerencia de la innovación y el aprendizaje 
organizacional, inicialmente (Tidd, 2000). El concepto implica que la empresa deberá 
identificar sus competencias centrales, transformarlas en nuevos procesos, productos y/o 
servicios y, finalmente, aprender de los proyectos afortunados o desafortunados, 
utilizando esta experiencia para mejorar las competencias existentes o para desarrollar 
nuevas (Montoya y León, 2004).  
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Para Tidd (2000), citado por Montoya y León, (2004), la generación de una ventaja 
competitiva sostenible en las compañías no residirá en sus productos, sino en sus 
competencias centrales: capacidad para gerenciar las tecnologías y las habilidades 
productivas dentro de los saberes individuales de todas las unidades del negocio, 
adaptándose rápidamente al cambio, lo anterior permitirá definir la estrategia de 
innovación, los planes de inversión en investigación y desarrollo, procesos de innovación 
tecnológica, patentes, nuevos productos, procesos o servicios, entre otros, aspectos 
básicos de la gerencia de la innovación. 
 
 
La organización deberá identificar las principales fuentes de oportunidades tecnológicas, 
representadas en avances científicos, avances tecnológicos en otras industrias 
relacionadas y retroalimentación positiva de estos avances para su beneficio. La 
información y el conocimiento producidos en la organización o en el medio se deben 
monitorear buscando apropiarse de ese conocimiento, acumularlo y crear conocimiento 
nuevo, generando un proceso de aprendizaje organizacional constante (Tidd, 2000) 
(Senge, 1992). 
 
 
La gerencia de la innovación (Leonard-Barton, 1995) en el ciclo de competencias  implica 
incorporar conocimiento, distribuir la información en la organización y promover la 
memoria organizacional (Montoya y León, 2004). 
 
3.4.1.1 Incorporación de nuevo conocimiento 
Las organizaciones pueden apropiar conocimiento a través de la experiencia, la 
experimentación o la adquisición del mismo. El aprendizaje por la experiencia es el 
menos efectivo, debido a que, en la práctica, las organizaciones no trasladan fácilmente 
la experiencia en nuevo conocimiento; además, el aprendizaje puede ser conseguido sin 
intención o puede no resultar en el mejoramiento de la efectividad. De otra parte, las 
organizaciones pueden adquirir conocimiento a través de alianzas o investigaciones que 
permitan recibir conocimientos desarrollados fuera de la organización (Leonard-Barton, 
1995).  
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3.4.1.2 Distribución de conocimiento tácito (información)  
La distribución de la información es el proceso mediante el cual la información adquirida 
desde diferentes fuentes se comparte, guiando el nuevo conocimiento. El aprendizaje 
masivo en la organización ocurrirá cuando más de un componente en la organización 
obtiene nuevo conocimiento y reconoce su utilidad potencial. Sin embargo, en ocasiones, 
las organizaciones no saben lo que conocen, debido a que prevalece el conocimiento 
tácito. Dicho conocimiento no es imitado fácilmente por los competidores debido a que no 
está completamente codificado pero, así mismo, no es del todo visible a todos los niveles 
de la organización. Por esta razón, la organización deberá convertir el conocimiento 
tácito en explícito (Leonard-Barton, 1995). 
 
3.4.1.3 Memoria organizacional 
La organización al definir y ejecutar sus procedimientos y operaciones, almacena 
información y conocimiento en los miembros de la organización, garantizando su uso en 
el futuro. Para Nonaka y Takeuchi (1995), existe un mecanismo articulador entre el 
aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional, denominado conversión de 
conocimiento tácito a explícito. El mecanismo funciona a través de procesos de diálogo, 
discusión, intercambio de experiencias y observaciones entre los miembros de la 
organización de manera individual o colectiva. Esta característica crea una red de 
conocimiento que cruza los niveles intra e interorganizacionales y sus límites (Tidd, 
2000). 
 
Según Prahalad (1998) y Tidd, (2000) mediante los tres pasos del ciclo de competencias: 
identificación y generación de competencias centrales, la gerencia de la innovación y el 
aprendizaje organizacional es posible acoger el modelo adaptativo en una organización. 
 
1. Identificación y generación de competencias centrales 
 
De acuerdo a Prahalad (1998), citado por León (2002), el manejo de las competencias se 
realiza a través de cinco actividades. Acceder a nuevo conocimiento y absolverlo, 
integrar múltiples corrientes de conocimiento, compartir más allá de distancias y 
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diferencias culturales, aprender a olvidar y expandir las competencias más allá de la 
unidad de negocio. 
 
La gerencia de la innovación identifica competencias en ciertas tecnologías por medio de 
productos, servicios o procesos, con el fin de lograr a su vez la identificación de otras 
opciones tecnológicas, de mercado, de competitividad y la generación de procesos 
organizacionales óptimos para un rendimiento creciente en todos los niveles de la 
organización6, mediante la realización de proyectos específicos de resolución de 
problemas de integración entre el conocimiento nuevo y el anterior.  
 
Los proyectos facilitan el aprendizaje y facilitan el propósito de aprender a olvidar hábitos 
anteriores, además aseguran la integración de visiones y costumbres diferentes, 
haciendo parte de un esfuerzo cíclico de trabajo en equipo (Prahalad, 1998; Tidd, 2000). 
La expansión de competencias exige la comprensión común de los patrones de mercado 
y la tecnología, que permitan manejar un marco conceptual de futuro y sistemas de 
soporte administrativos no excluyentes. Según Hamel (1997) y Prahalad (1998), citados 
por Montoya y León, (2004) se da en tres niveles: 
 
• Desarrollar una arquitectura estratégica que permita visualizar cómo será el futuro. En 
este sentido, la organización deberá identificar el estado deseado, a partir de las 
capacidades actuales, potenciándolas. 
 
• Pasar al interrogante clave: "¿Qué nuevas competencias necesita la organización?". 
Para esto deberá hacerse un diagnóstico del estado actual de la organización y 
evaluar, mediante la participación de los diferentes actores, las competencias 
necesarias para que ésta genere productos y/o servicios que satisfagan sus 
necesidades y las de sus clientes. 
 
                                               
 
6
 http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2008551/lecciones/cap1-3-1.htm. Montoya 
Iván. 
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•  Preguntarse cómo adquirir esas nuevas competencias, a través del planteamiento de 
una serie de alternativas solución que permitan visualizar la  organización  en el 
estado deseado, a partir de la situación actual. 
 
Estos mismos autores plantean que  cuando la organización sea consciente de la 
necesidad de realizar modificaciones en la forma de hacer las cosas, de cambiar para 
mejorar, esto le permitirá no sólo innovar en el concepto de negocio, en su configuración, 
procesos y estructura interna, sino que también le dará las herramientas para innovar en 
sus productos y/ o servicios. Así, las competencias centrales identificadas en la 
organización, se traducirán en un mejor desempeño en la medida en que las 
innovaciones sean exitosas, la empresa aprenda de los proyectos desarrollados y utilice 
esta experiencia para fortalecer las competencias existentes o para crear nuevas. 
 
2. La gerencia de la innovación 
 
Toda empresa debe estar en capacidad de gestionar los nuevos productos y servicios 
que genera, razón por la cual aparece el concepto de gerencia de las innovaciones. Esta 
gerencia consiste en la detección de las necesidades de innovación organizacional y 
tecnológica, conocimientos sistematizados para la producción de bienes y servicios, y 
sus posibilidades de realización con el fin de que las competencias centrales se 
fortalezcan. De esta manera, la empresa puede avanzar hacia el mejoramiento de todas 
sus áreas promoviendo transformación proactiva del sistema organizacional y su entorno 
(Rodríguez, 1999; Hamel, 2000) citados por (Montoya, I y León E. 2004). 
 
La innovación se realiza en productos, procesos, servicios y activos (Tidd, 2000), los 
elementos que constituyen el sistema organizacional que se pueden modificar son: 
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Tabla 4. Elementos Objeto de Innovación 
Ítem Elemento Característica 
1 Usuario o cliente Conocer sus necesidades y expectativas 
2  
Producto 
Las necesidades y expectativas definen las características 
de los productos que la organización producirá para él 
3 Proceso Secuencia de etapas de transformación que incluye los 
procesos de apoyo, gerenciales y operativos 
4 Recursos Calidad y Cantidad disponibles 
Fuente: Adaptado de Beltrán (1999) 
La implementación que se sugiere para generar innovaciones en la organización, trabaja 
con el supuesto de que existen tres dimensiones posibles (León, 2002): la organizacional 
(procesos gerenciales), la instrumental (procesos clave) y la actitudinal (procesos de 
apoyo). Estas dimensiones corresponden a los sistemas gerenciales y de valores, las 
habilidades y conocimientos, y los sistemas físicos propuestos por Leonard-Barton 
(1995), los cuales buscan establecer las bases para el aprendizaje organizacional, a 
través de la incorporación de conocimiento, la distribución de la información y la memoria 
organizacional. 
 
Una vez se realice el primer ciclo de competencias, éste reiniciará con la evaluación de 
las competencias existentes y el establecimiento de nuevas competencias centrales. 
Será necesario analizar nuevamente el estado deseado y actual de la organización, y 
definir las alternativas de variación de procesos actuales críticos o generación de nuevos 
procesos (innovaciones), con miras al aprendizaje organizacional y al fortalecimiento de 
las competencias. Así, se crea un círculo virtuoso de innovación organizacional 
permanente (Leonard-Barton, 1995: León, 2000). 
 
3. Aprendizaje organizacional 
 
La interrelación de cada una de las dimensiones (procesos) representadas por los 
sistemas descritos, forjará la creación, mantenimiento y evolución de un núcleo de 
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capacidades de gestión del conocimiento (Dogson, 1993). Dichas capacidades permitirán 
monitorear la información y el conocimiento producidos en la organización o en el medio, 
apropiar ese conocimiento, acumularlo y crear conocimiento nuevo, generando procesos 
de aprendizaje organizacional, fortaleciendo las competencias centrales y creando 
nuevas competencias, obteniendo perfiles competitivos organizacionales (Montoya y 
León, 2004). 
3.4.2 Ciclo de competencias y Competitividad 
 
Para Montoya y León (2004), desde la perspectiva de ciclo de competencias, cuando se 
reconoce que individuos, grupos y organizaciones tienen necesidades que deben 
satisfacerse, la atención se dirige invariablemente al hecho de que dependen (Morgan, 
1991) de un amplio entorno para sus variados tipos de sustento.  
 
 
En la práctica, los sistemas abiertos se centran en una serie de puntos clave: hacer 
hincapié en el entorno en el cual la organización existe: definir una organización en 
términos de subsistemas interrelacionados; intentar el establecimiento de sistemas e 
identificar y eliminar disfunciones potenciales (el principio de diferenciación y de 
integración es muy útil para organizar las diferentes tareas dentro de la misma 
organización) (Montoya y León (2004). 
 
Uno de los problemas de las organizaciones para adaptarse a un entorno cambiante es 
su capacidad para autoproducirse.  Por una parte, debe ajustar sus estructuras hacia un 
esfuerzo de autoproducción y, por otra, aprender y desarrollarse cuando se apropian los 
procesos de conversión de estructuras para garantizar su autoproducción (Montoya, 
1999). Adicionalmente, señala que se evidencia la existencia de la relación entre 
capacidad de autoproducción y el ser competitivos, esta relación ofrece mayor 
probabilidad de permanencia, crecimiento y rentabilidad.  
 
 
En la actualidad, para ser competitivos es necesario contar con nuevas formas de gestión 
estratégica, que manejen la información y el conocimiento desde diferentes disciplinas 
para visualizar alternativas de futuro en un contexto global, establecer diversos caminos 
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para construir el futuro deseado (prospectiva) y no sufrir el rigor y los costos de los 
cambios indeseados (Medina y Ortegón, 2006).  
 
 
La adopción de modelos de gestión capaces de promover sinergia entre las actividades 
de ciencia y tecnología y el desarrollo social y económico es el desafío actual. La 
diferencia de valor recae en la capacidad de anticipar oportunidades y amenazas, así 
como en la apropiación del conocimiento para la generación de tecnologías, bienes y 
servicios. Los bienes intangibles pasan a ser más valorados: patentes, know how y 
capital intelectual, así como la promoción de las actividades en redes (Antunes, et, al. 
2008). 
 
 
Por otro lado, la capacidad de innovar (Antunes, et, al. 2008) se ha tornado en la 
característica más importante de las organizaciones competitivas. Sean innovaciones 
radicales o no, deben ser capaces de crear nuevos mercados y proporcionar rápida 
expansión productiva y crecimiento económico; esto a su vez depende de la 
acumulación, generación y aplicación del conocimiento, traducido de varias maneras, 
como por ejemplo, la habilidad de las organizaciones y personas de crear, desarrollar, 
adaptar tecnologías, y utilizar las capacidades generadas por estas tecnologías. 
 
 
En ese sentido, según los autores, la competitividad está directamente relacionada con la 
capacidad de añadir procesos sistemáticos de búsqueda de nuevas oportunidades y de 
la superación de obstáculos técnicos por la vía de la producción, el cambio y la aplicación 
de conocimiento. 
 
 
Los estudios de medición de la competitividad y los efectos económicos relacionados con 
las diferencias del PIB, asociadas a la innovación entre países, conectan la atmosfera 
microeconómica local de los negocios con capas superiores de conocimiento dirigidas 
por instituciones o por políticas gubernamentales activas (Rojas, A y Hervas J.L. 2011). 
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Para Rojas A.,  Hervas J. (2011), los pilares que sustentan la competitividad de un país 
son “la infraestructura (universidades, educación pública, disponibilidad de científicos, 
instituciones de I+D, mecanismos para asegurar la competición, etc.), las industrias o el 
sector privado (la sofisticación de las empresas, la presencia de clusters, las 
interacciones (instituciones de transferencia de conocimiento tales como universidades, 
sistemas de formación vocacional,)” entre otros factores. 
 
Así mismo señalan que las tres principales clases de aprendizaje en el enfoque de los 
sistemas de innovación, formadas por las organizaciones y las instituciones, las cuales 
se constituyen como fundamentales para la competitividad, son:  
 
 Las innovaciones hechas por las empresas, relacionadas con el 
aprendizaje organizacional. 
 La Investigación y el Desarrollo, principalmente dirigida por las 
universidades y las organizaciones de investigación pública, además de 
las empresas. 
 La construcción de competencias, desde escenarios de formación y la 
educación. 
 Más, la interacción entre las tres. 
 
En este sentido, y de acuerdo al estudio realizado por Rojas y Hervas (2011), los factores 
críticos de innovación como componente de la competitividad de un país son: 
 
Primer Factor: el Sistema de Innovación, que está formado por la infraestructura 
tecnológica, las decisiones empresariales, la educación y las interacciones. La calidad 
del sistema educativo y la disponibilidad de mano de obra cualificada y la eficiencia en 
los sistemas de transferencia de conocimiento de la infraestructura hacia las empresas y 
de las empresas a las empresas  y sus interacciones. 
 
Segundo Factor: Gobierno e Instituciones, está compuesto por la apertura, el papel del 
gobierno y los factores sociales, los aspectos políticos, los cuales aseguran un marco 
económico y social donde el progreso y el desarrollo junto con la calidad de vida, la 
equidad. 
  
  
 
4. Metodología 
 
Para la realización de este trabajo, el autor ha identificado a la Sede Orinoquia desde el 
pensamiento sistémico, como un sistema abierto y suave, con un director, grupos 
definidos de usuarios internos y externos y un grupo de  operadores, que administran las 
entradas, generalmente predecibles, y generan las salidas de acuerdo a un marco 
normativo existente, con el que se articulan de manera permanente grupos de interés 
(stakeholders) (Revuelto-Taboada et al, 2011; Fernández, J.L. y Bajo, A. 2012, UCAM. 
2012). 
 
 
La Sede se reconoce como parte de un sistema superior que es la Universidad Nacional 
de Colombia, funciona como un sistema abierto dentro del sistema superior, el cual está 
en permanente interacción con el entorno regional y también entre sus propias 
dependencias, que son autónomas7 e interdependientes y en donde se evidencian las 
prácticas de integración y control de la gestión8.  Como sistema abierto, la Sede depende 
de estrategias establecidas del orden nacional y del desarrollo de estrategias locales que 
tienen impactos nacionales como el PEAMA. 
 
Se considera que la Sede ha realizado aprendizajes organizacionales importantes, ha  
logrado convertirlos en competencias y los ha incorporado al cumplimiento de los 
objetivos misionales en la región, como sucede con el PEAMA que actualmente se puede 
considerar como una ventaja competitiva, ante dieciocho instituciones de educación 
                                               
 
7
 En cuanto a las competencias asignadas y funcionamiento, como se evidencia en el Informe 
Diagnóstico de Estructura Organizacional de la Universidad Nacional de Colombia (2009). 
8
 Las dependencias son los espacios definidos para operar la gestión institucional. Modernización 
de la Estructura Organizacional Universidad Nacional de Colombia (2012).  
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superior9 que hacen presencia en la región con programas  en las modalidades 
presencial, semipresencial y a distancia. 
 
 
Con estas precisiones se busca articular metodológicamente, alrededor de las 
características de desempeño de la Sede, conceptos de la Teoría General de Sistemas, 
conceptos de Estrategia y  Ciclo de competencias. 
 
4.1 Diseño Metodológico 
 
La ejecución de este trabajo de investigación se desarrolló en los siguientes momentos: 
 
Momento 1: Se realizó la revisión de literatura sobre Teoría General de Sistemas 
enunciada por Bertalanffy en 1956, grupos de interés (stakeholders) (Freeman 1984, 
Revuelto-Taboada et al, 2011, Fernández, J.L. y Bajo, A. 2012), Estrategia de Mintzberg 
(1987), Generación de Competencias  de Joe Tidd (2000) y sistemas abiertos Chekland 
(1981).   
 
Se definieron las herramientas metodológicas de diagnóstico, como el análisis estructural 
método MACTOR (Arcade et al, 2004), análisis de importancia y gobernabilidad de Godet 
(1996)  y Mojica (2005), el análisis DOFA  Matriz de alineaciones y desviaciones. En el 
momento 1, se realizó el diseño y validación de los instrumentos, los cuales pasaron por 
cinco (5) ajustes antes de ser aplicados. 
 
Momento 2: Se ejecutó el trabajo de campo, en el cual se realizó un sondeo10 y se 
aplicaron los instrumentos metodológicos, se realizaron reuniones y encuestas. Con la 
información recolectada se realizó el análisis de la matriz de alineaciones y desviaciones 
                                               
 
9
 Secretarias de educación departamentales. 2011. 
10
 Medición estadística tomada a partir de encuestas 
Capítulo 4 46 
 
con base en el análisis estructural (Arcade et al, 2004), entre la ejecución de actividades 
institucionales y los requerimientos regionales, se realizó el análisis de importancia y 
gobernabilidad, el DOFA y el análisis de competitividad. 
 
Se aplicaron 111 sondeos sobre presencia institucional y 198 formularios de información 
sobre importancia y gobernabilidad entre los tres procesos misionales de la institución 
(formación, investigación y extensión) a miembros de los grupos de interés, se realizaron 
10 reuniones con miembros de los grupos de interés en los departamentos de influencia 
de la Sede con el fin de percibir sus pretensiones de poder e interés hacia la Sede. (Ver 
Tabla No. 6).  
 
Momento 3: Como producto se obtuvo un diagnóstico histórico, con base en el cual se 
estructura la propuesta de gestión estratégica de la presencia institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia, Sede Orinoquia, en los departamentos de Arauca, 
Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada. Así mismo, se identificó el ciclo de 
competencias (Proceso de adaptación) y se identificaron las Competencias Centrales de 
la Sede. 
 
 
En el gráfico No. 2 se presenta el diseño metodológico utilizado en este trabajo, donde se 
describe los tres momentos del proceso. 
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Gráfico 2. Diseño Metodológico  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.2 Marco geográfico 
 
 
Este trabajo se desarrolló en los cinco (5) departamentos de la Orinoquia de influencia de 
la Sede Orinoquia de la Universidad Nacional de Colombia, los cuales son beneficiarios 
del PEAMA: Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada (Figura 1). 
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Figura 1: Departamentos de interés PEAMA y Sedes de movilidad.  Bogotá, Medellín, 
Manizales y Palmira. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente:  http://serbal.pntic.mec.es/ealg0027/colombia3e.html,  consultado 29 enero de 2014 
 
4.2.1 Diversidad Regional y Eco sistémica de la Orinoquia 
El 35% de la cuenca del río Orinoco, se encuentra en territorio de Colombia y abarca el 
19.3% del territorio continental del país. Incluye todo el departamento del Vichada, el 
62% del departamento del Meta, el 97% del departamento del Casanare y el 91% del 
departamento de Arauca. Adicionalmente incluye tres municipios de Boyacá, tres de 
Cundinamarca y uno de Norte de Santander (Universidad de los Andes, 2009).  
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La gran cuenca del río Orinoco presenta un clima tropical caracterizado por la 
uniformidad de la temperatura media anual. La distribución de lluvias es estacional con 
un período seco de entre dos y cinco meses (Universidad de los Andes, 2009). 
 
Tabla 5. División Política Administrativa departamentos de interés PEAMA en la  
Orinoquia 
Departamento Superficie 
Km2 
Población Capital No de 
Municipios 
Arauca 23.818 256.664 Arauca 7 
Casanare 44.640 301.387 Yopal 19 
Guainía 72.238 39.577 Inírida 1 
Guaviare 42.327 123.560 San José 4 
Vichada 100.2442 89.056 Puerto 
Carreño 
3 
Fuente: Tomado del libro Amazorinoquia. 2006. Prospectiva año 2020.Editor Alberto Baquero Niño. 
Unillanos. Asociación departamentos Amazorinoquia. 
 
La Orinoquia corresponde al bioma de sabana, y a los sistemas ecológicos de las 
montañas tropicales húmedas. El conjunto alberga un mosaico con 156 tipos de 
ecosistemas de los cuales 92 corresponden a ecosistemas de tipo natural. Los 32 tipos 
de sabana que se han identificado  pueden agruparse en dos grandes categorías: la 
sabana de altillanura “bien drenada” entre los ríos Meta y Vichada que es una sabana 
hiper-estacional, representada en el Sistema de Parques Nacionales por el Parque 
Nacional Natural El Tuparro; y la “sabana inundable” que cubre una porción importante 
de los departamentos de Arauca y Casanare (Universidad de los Andes, 2009). 
 
 
Tiene una de las mayores riquezas de especies de peces de agua dulce del mundo, es 
una de las regiones de mayor diversidad de aves y se destaca por su muy alta diversidad 
de gramíneas tropicales. También cuenta la región con una amplia diversidad de 
especies de anfibios, reptiles y mamíferos (Universidad de los Andes, 2009). 
 
 
En la Orinoquia, la interdependencia entre el clima, el agua, la vida de los ecosistemas y 
la dinámica de las poblaciones humanas es evidente. Esto obliga a ver la región como un 
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gran sistema socio – ecológico donde los ecosistemas proveen bienes y servicios a la 
sociedad (Universidad de los Andes, 2009). 
 
 
El más evidente de los servicios ambientales asociados al funcionamiento de los 
ecosistemas de la Orinoquia es la regulación de los ciclos del agua. En esa regulación, 
los páramos, las selvas andinas, los humedales y las grandes superficies inundables 
juegan un papel central (Universidad de los Andes, 2009).  
 
Otros servicios ambientales son los alimentos provistos por los agroecosistemas 
manejados; o aquellos que se extraen de las áreas más naturales, como la madera, las 
fibras, las gomas, las tinturas, las medicinas y por supuesto la fauna. Los recursos 
pesqueros, incluidos los peces ornamentales, son también servicios ambientales de la 
mayor importancia social, económica y cultural (Universidad de los Andes, 2009).  
 
Esto muestra que gran parte del sistema económico de la Orinoquia corresponde al 
sector primario y secundario (caza, pesca y agricultura). Sin embargo, en proporción 
menor y creciente hay industrias de transformación y servicios. Gran parte de los 
sistemas productivos actuales de la región se basan en procesos sostenidos por los 
ecosistemas naturales y semi-naturales (Universidad de los Andes, 2009). 
 
Según el Censo del 2005, el 39,6% de la población del Vichada es indígena. En 
Casanare habitan 4.102 indígenas, y en Arauca 3.27931. La población amerindia de la 
baja llanura está organizada en pequeños núcleos, además de aquellos que se 
concentran en el resguardo de Caño Mochuelo. En los contrafuertes de la cordillera 
Oriental habitan los U’wa (Universidad de los Andes, 2009). 
 
4.3 Fuentes de información 
La fuente de información primaria, fueron miembros de los siete (7) grupos de interés 
(Tabla 6) identificados y seleccionados, de acuerdo al procedimiento propuesto por 
Freeman (1984). (Ver Tabla 8). 
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Tabla 6. Grupos de interés seleccionados 
 
 
# Grupos de Interés 
Seleccionados 
Característica Poblacional Cantidad 
1 Estudiantes de grado 11   Promedio anual de graduados en la región 
según ministerio de educación nacional 
6000 
 
2 Padres de familia De estudiantes de grado 11 graduados en 
la región 
12000 
 
 
3 
 
 
Profesionales 
Invitación personal a profesionales 
residentes en la región y recomendados 
por experto, según población de cada 
departamento: Arauca 18,Casanare 
18,Guaviare 8, Guainía 8, Vichada 8 
 
 
60 
 
4 
 
Representantes del 
sector social y productivo 
Miembros de organizaciones que han 
tenido intención de participar en 
organismos de toma de decisiones en la 
sede Orinoquia entre 2008 y 2012 u 
organizaciones recomendados por 
expertos 
13 
5 Rectores y profesores de 
bachillerato 
De colegios que han tenido estudiantes 
admitidos al PEAMA entre 2008 y 2012 
25 
6 Políticos regionales Diputados y concejales 
 
347 
7 Funcionario Público  Funcionario público de nivel decisorio 
 
5 
Total Población Estimada 18450 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
En síntesis, primero se realizó un listado preliminar de acuerdo a la relación tradicional de 
la Universidad y su entorno a través de los procesos académico-administrativos que se 
desarrollan en los tres procesos misionales de la Universidad Nacional de Colombia.  En 
los departamentos de interés del PEAMA en la Orinoquia.  
 
En segundo lugar, se realizó la calificación de poder e interés para cada grupo y se 
obtuvo el listado de grupos seleccionados, por mayor calificación por parte del autor.  
 
La información secundaria se obtuvo de fuentes institucionales como son los informes de 
gestión de la Sede y los planes de acción existentes de la Sede, en el período 
comprendido entre los años 1997 a 2012. 
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4.4 Población y muestra  
 
 
La población objeto de aplicación del sondeo y percepción de importancia y 
gobernabilidad en este trabajo está conformada por 18450 personas miembros de grupos 
de interés (Tabla 6), en los departamentos de Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y 
Vichada. 
 
La muestra se calculó a partir de la población finita establecida, con la siguiente 
fórmula:11  
__________Nz
2α2_________ 
d
2
(N – 1 ) + z2α2 
 
 
N   =  Total de la Población 
zα  =  Nivel de confianza 
p    =  Proporción esperada 
d    =  Precisión  
n    =  Muestra 
 
 
Los valores utilizados fueron los siguientes: 
 
 Población  18450 personas en los cinco departamentos  
 Nivel de confianza: 90%  
 Precisión: 5%  
 Proporción esperada: 50%  
 Tamaño de la muestra: 68 personas  
 
  
Se aplicó el sondeo a 111 personas como se muestra en la Tabla No. 7. 
 
 
 
 
                                               
 
11
 Población conocida. Daniel. W. 1991. Bioestadística. p.200. Editorial Limusa. México. 
n =   
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Tabla 7. Distribución de personas que contestaron el sondeo 
 
 
Clase Encuestado 
Total 
encuestados 
Departamento PEAMA 
Arauca Casanare Guaviare Vichada Guainía 
Total Total Total Total Total 
Docentes 13 2 4 5 2 0 
Estudiantes grado 11 70 30 16 10 11 3 
Profesionales 6 0 3 0 4 0 
Padres de Familia 22 7 5 5 5 0 
Total 111 39 28 20 22 3 
Fuente: Elaboración propia  
 
La población objeto de aplicación del instrumento de percepción de  importancia y 
gobernabilidad está conformada por 18450 personas de los grupos de interés 
identificados y priorizados, este instrumento se logró aplicar a 66 personas de una 
muestra de 68 personas.  
 
La selección de las personas se realizó a partir del listado que resulto del análisis de 
grupos de interés realizado y que se observa en la Tabla No. 8. 
 
Tabla 8. Distribución de la muestra por departamentos y grupos de interés 
 
Clase Encuestado 
Total 
encuestados 
Departamentos beneficiarios del PEAMA 
Arauca Casanare Guaviare Vichada Guainia 
Total Total Total Total Total 
Docentes 14 5 3 1 2 3 
Estudiantes grado 11 9 1 1 5 1 1 
Profesionales 11 2 3 1 4 1 
Padres de Familia 7 2 2 1 1 1 
Representantes del sector social y 
productivo 
10 3 2 1 3 1 
Políticos regionales 10 3 3 2 1 1 
Funcionario Público de nivel decisorio 7 1 1 1 3 1 
No contestados 2 1 0 0 0 1 
Total respuestas 66 16 15 12 15 8 
Fuente: Elaboración propia 
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La selección de personas encuestadas de los grupos de interés, se basó en criterio único 
de que la persona encuestada hiciera parte de alguno de los grupos de interés 
seleccionados en esta investigación, a partir de las reuniones que se realizaron con cada 
uno de los grupos. 
 
Los tres (3) instrumentos se aplicaron a 66 personas de los grupos de interés, en total 
fueron respondidos 192 formularios, dos personas no contestaron lo que corresponde a 
seis (6) formularios  no diligenciados. 
 
4.5 Métodos y procedimientos de investigación 
 
Los métodos  se basan en Freeman (1984) perspectiva de grupos de interés 
(stakeholders). Análisis de importancia y gobernabilidad Godet (1996) Mojica (2005), 
DOFA,  Análisis estructural método MACTOR (Arcade et al, 2004). 
 
 
4.5.1 Perspectiva de Grupos de Interés 
 
La identificación de grupos de interés (stakeholders) (Freeman, 1984, Revuelto-Taboada 
et al, 2011, Fernández, J.L. y Bajo, A. 2012, UCAM. 2012), es una herramienta para 
evidenciar los diferentes tipos de intereses internos y externos que pueden afectar la 
organización en el objetivo de obtener los logros propuestos. Funciona para identificar y 
excluir a grupos no deseados e incluir a otros que no eran tenidos en cuenta, en términos 
de derechos adquiridos o de influencia sobre la institución. 
 
En una primera aproximación, los padres de familia y los estudiantes son los 
constituyentes principales como usuarios del sistema educativo. Miñana (2009)  ilustra el 
cambio que han sufrido los padres de familia y estudiantes como usuarios del servicio 
educativo, pasando a ser “clientes” de un servicio cualquiera. 
 
 
La relación de la administración con los padres de familia, en el sistema educativo hoy, 
se ha desplazado del contacto directo con docentes y rectores, a la ventanilla de la 
secretaría de las instituciones del sistema. Se ha perdido la cercanía y los “padres de 
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familia” son transformados en usuarios en un mismo nivel, de un servicio público como el 
de la energía o el gas (Miñana, 2009). 
 
 
Así mismo, plantea la discusión entre el concepto de cliente educativo y usuario 
educativo. En la medida que la relación como usuario se desplaza hacia entes 
administrativos especializados cada vez más sistematizados e informatizados, pierde la 
capacidad de negociación, de vínculo social, de fidelidad. 
 
 
Al romperse el vínculo, Miñana (2009) afirma que el ajuste se realiza por el mercado, un 
mecanismo automático y externo a ellos (auto organizador), transformando al “usador en 
consumidor” y surgiendo la figura del intermediario, el comerciante de los servicios 
educativos. 
 
 
Además de los padres de familia, en el entorno del sistema educativo nacional y regional, 
existen otros actores en el escenario educativo que deben ser tenidos en cuenta como 
grupos de interés y poder, con diferencias de capacidad de negociación e influencia, 
sobre las instituciones educativas. 
 
 
En este trabajo se abordó el tema de grupos de interés desde la perspectiva 
administrativa que permite la generación de estrategias en el marco de un sistema 
abierto. 
 
Los pasos para realizar la identificación de grupos de interés planteados por (Freeman, 
1984)  (Duque, 2009) se presentan en la tabla No. 9. 
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Tabla 9. Pasos para realizar la identificación de grupos de interés 
 
Paso Proceso Actividad Producto 
 
Paso 1 
 
 
Identificación 
Lluvia de ideas, grupos 
con afectación, 
influencia, poder o 
interés sobre la 
organización 
Listado General  de grupos con 
poder - interés 
 
 
 
 
 
Paso 2 
 
 
 
 
 
Priorización 
Construir Listado 
personas, grupos, 
organizaciones, 
facilitadores, 
interesados , no 
interesados en logros 
misionales 
Listado discriminado y priorizado 
con criterio de poder e interés 
sobre la organización 
 
Ubicación en grafica de grupos 
con:  
 mucho interés y poder 
 mucho poder, pero menos 
interés 
 poco poder y mucho interés 
 poco poder y poco interés 
 
Paso 3 
Entender y 
actuar en 
consecuencia 
Conocer intereses de 
los grupos priorizados, 
opinión, motivación, 
requerimiento, nivel de 
información. 
 
Definición de  estrategias de 
actuación ante grupos a favor o 
en oposición. 
  Fuente: Adaptado de Freeman (1984). 
 
La identificación de grupos de interés, es útil también para analizar el equilibrio en el  
manejo de los intereses de los grupos sociales que tienen vínculos de diferente tipo con 
la universidad en la región. 
 
4.5.2 Análisis de importancia y gobernabilidad  
 
El análisis IGO (Godet, 1996), es una herramienta que permite realizar análisis sobre el 
entorno de la organización (Mojica, 2005). 
 
El proceso consiste en realizar un análisis del problema y del sistema, un diagnóstico de 
la organización, a la par que se realiza un estudio de las variables claves internas y 
externas a través de un análisis estructural; los resultados de los dos procesos permiten 
entender la dinámica de la organización en su entorno, de tal forma que se le proporciona 
identidad al proyecto y se elaboran los escenarios (Sánchez y Montoya, 2013). 
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Funcionó para identificar y priorizar factores clave para el cumplimiento de los objetivos 
misionales que afectan el desempeño de la organización (Sede). Los resultados 
obtenidos con esta herramienta fueron soporte fundamental para la realización del 
análisis DOFA  y el diseño del plan estratégico presentado. 
 
 
La metodología seleccionada es un proceso sistémico en el que se definen en primer 
lugar los factores de cambio y, en segundo lugar, se identifican las variables estratégicas 
(Sánchez y Montoya, 2013).  
 
 
Los factores de cambio definidos en esta investigación corresponden a los procesos 
misionales de la Universidad Nacional de Colombia: Formación, Investigación y 
Extensión. 
 
 
Las variables estratégicas, corresponden a  los elementos de análisis delimitados por los 
procesos misionales: cuatro elementos de Formación, siete elementos de Investigación y 
siete elementos de Extensión (Anexo D) y se definieron con base en las ofertas 
académicas naturales de la Universidad. 
 
 
El análisis estructural permite “identificar los elementos de un problema y mostrar la 
manera como éstos guardan relación unos con otros. Parte del principio que una variable 
(o elemento) se explica por la influencia que ejerce sobre otras y por las variables de las 
cuales depende” (Mojica, 2005). 
 
 
Según Montoya et al (2005) “este instrumento de análisis hace parte de los métodos 
prospectivos y facilita la interpretación de la realidad, concibiéndola como un sistema, 
cuyas partes no están sueltas, sino en estrecha relación, de modo que un cambio que se 
presente en uno de sus elementos repercute directa o indirectamente en los restantes”. 
(p.108). 
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La importancia se relaciona con el peso relativo que tiene cada variable sobre el logro de 
los objetivos definidos en la Misión. La Gobernabilidad se refiere al nivel de manejo que 
el sistema tiene sobre la variable. Las dos características se califican en una escala que 
permita distinguir, cuantitativa y cualitativamente, diferencias entre ellas. Con los 
resultados  de esta doble caracterización se tienen cuatro grupos de variables (Sánchez 
y Montoya, 2013): 
 
 Alta importancia y alta Gobernabilidad: corresponde a las denominadas variables 
estratégicas. Son las variables con las que se puede lograr el mayor impacto a 
más corto plazo, sobre las cuales se tiene posibilidad de actuación e impactan 
positivamente la organización. 
 
 Alta importancia y baja Gobernabilidad: son variables cuya intervención debe 
hacerse dada su importancia, pero cuyos resultados estarán condicionados por la 
dificultad que se presenta al tener poder sobre su cambio.  
 
 Baja importancia y alta Gobernabilidad: son útiles para mostrar resultados a corto 
plazo, probablemente para ganar confianza o aclimatar un ambiente que permita 
mejorar el desempeño del sistema en el mediano y largo plazo. 
 
 Baja importancia y baja Gobernabilidad: son las que deben ser eliminadas en una 
primera fase para no desgastarse y para disminuir el “ruido” que introducen. 
 
4.5.3 Matriz DOFA   
 
Una vez se identificaron y priorizaron los factores clave para la organización (Sede), se 
utilizó de la matriz DOFA para realizar el análisis estratégico de sus características 
internas priorizadas y su situación externa ante dichas características. 
 
 
El análisis DOFA es una evaluación subjetiva de datos organizados en el formato, que 
los coloca en un orden lógico, que ayuda a comprender, presentar, discutir y tomar 
decisiones. Puede ser utilizado en cualquier tipo de toma de decisiones, ya que la 
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plantilla estimula a pensar pro-activamente, en lugar de las comunes reacciones 
instintivas12. 
 
 
El método DOFA es una herramienta generalmente utilizada como método de 
diagnóstico empresarial en el  ámbito de la planeación estratégica.  A continuación se 
presenta en la Tabla No. 10 un resumen del proceso (David, 2008) para desarrollar la 
matriz DOFA13 
 
Tabla 10.  Proceso DOFA 
 
Actividad Característica Producto 
1. Reunión 
colectiva, lluvia 
de ideas sobre un 
problema 
 
colectivo - 
aprendizaje 
Lista de oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades 
2. Delimitación 
del problema 
Colectivo - 
aprendizaje 
Identificación del problema: Entorno, causas y consecuencias 
 
3. Preparación de 
la Matriz 
 
 
4. Definición de 
aspectos clave 
 
 
5. Consultas con 
expertos 
 
Colectivo - 
aprendizaje 
 Se establece la relación entre las fortalezas internas con las 
oportunidades externas y se registran las estrategias FO 
resultantes en el cuadrante correspondiente 
 Se establece la relación entre las debilidades internas con las 
oportunidades externas y se anotan las estrategias DO 
resultantes 
 Se establece la relación entre las fortalezas internas con las 
amenazas externas y se registran las estrategias FA resultantes 
 Se establece la relación entre las debilidades internas con las 
amenazas externas y se anotan las estrategias DA resultantes 
6.Socialización Colectivo - 
aprendizaje 
 Plan de trabajo conjunto e integrado 
Fuente: Elaboración propia con base en David (2008) 
                                               
 
12
 En: http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=544. Alan Chapman. Revisado en Diciembre 
5 de 2013 
13
En:http://www.culturarecreacionydeporte.gov.co/portal/sites/default/files/8.%20M%C3%A9todo%
20DOFA%20para%20diagn%C3%B3stico.pdf. Amaya Jailer. 2010. Revisado en diciembre 5 de 
2013 
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Como resultado de la aplicación de este proceso se obtuvo la identificación de  ventajas 
competitivas y la propuesta de estrategias  de acción para la sede, de acuerdo a las 
características propias y del entorno. 
 
4.5.4 Matriz de convergencias 
 
Para realizar la matriz de convergencias se utilizó el método MACTOR (Arcade, J. Godet, 
M. Meunier, F. Roubelat, F. 2004) que  comprende la realización de las siguientes 
etapas:  
 
1. Anotar los planes, motivaciones, limitaciones y medios de acción de cada actor 
(elaborar la tabla de la "estrategia de los actores").  
 
2. Identificar las cuestiones y objetivos estratégicos asociados con estos campos de 
batalla.  
 
3. Posicionar a cada actor en cada campo de batalla e identificar las convergencias y 
divergencias.  
 
4. Clasificar los objetivos de cada actor y evaluar las posibles tácticas (interacción de 
posibles convergencias y divergencias) en términos de las prioridades de sus 
objetivos.  
 
5. Evaluar las relaciones de poder y formular recomendaciones estratégicas para cada 
actor, según las prioridades de los objetivos de cada actor y los recursos disponibles.  
 
6. Realizar preguntas claves sobre el futuro, es decir, formular hipótesis sobre las 
tendencias, eventos y discontinuidades que caracterizarán la evolución del equilibrio 
de poder entre los actores. En torno a estas preguntas claves y a las hipótesis 
relativas a las respuestas correspondientes, se construirán los escenarios. 
 
Los productos de esta aplicación, matriz actor por actor y matriz actor por objetivo se 
ubican en el capítulo de resultados y discusión. 
61 Propuesta de Gestión Estratégica para consolidar la Presencia Institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia en los departamentos de 
influencia del programa especial de admisión PEAMA, con base en el enfoque 
de Ciclo de Competencias 
 
 
4.6 Recolección y procesamiento de información 
 
4.6.1 Instrumentos de recolección de información 
 
Con base en los métodos de investigación propuestos, se construyeron los formularios 
de: 
 
 Sondeo sobre la presencia institucional de la Universidad en la región 
 Identificación y Priorización de grupos de interés 
 Matriz de convergencia y divergencia 
 Importancia y Gobernabilidad de factores clave para la universidad 
 
En dichos instrumentos se  registró la información utilizada en el desarrollo de este 
trabajo. Los instrumentos aplicados pueden ser consultados como anexos al presente 
trabajo. 
 
4.6.2 Organización  y análisis de  información y resultados 
 
Como producto del trabajo metodológico se obtiene: 
 
 El diagnóstico. 
 Identificación del proceso de articulación de la Sede Orinoquia través del ciclo de 
competencias como efecto de la gestión del PEAMA 
 Identificación de las competencias centrales de la Sede como organización, 
desarrolladas o evidenciadas a través de la gestión del PEAMA. 
 La propuesta estratégica para consolidar la presencia institucional, con base en la 
noción de Competencias Centrales. 
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 El diseño del plan de acción para capitalizar las competencias generadas, los 
cambios realizados y los aprendizajes obtenidos a partir del PEAMA en el próximo 
trienio. 
  
  
 
5. Resultados y Discusión 
5.1 Diagnóstico 
 
El diagnóstico presenta los rasgos sobresalientes de la gestión de la Sede en los tres 
objetivos misionales y su articulación con la región, como evidencia de la presencia 
institucional desde su creación. 
 
En el Plan Global de Desarrollo 2013-2015, la Universidad declara que a nivel interno  de 
la Institución se detectan algunas deficiencias reconocidas en la gestión general de la 
institución: “a pesar de las grandes inversiones de recursos que se hacen para el 
mejoramiento continuo y de la acreditación de calidad, los resultados logrados en la 
cultura de la organización y en sus capacidades colectivas no son muy satisfactorios”. 
(Universidad Nacional de Colombia, Plan Global de Desarrollo 2013-2015, p.82). 
 
Según Jiménez et al (2012), se desaprovechan las oportunidades que brinda la 
autonomía universitaria, las causas son de diverso origen: 
 
 Uso de capacidades transitorias externas a la organización vía contratación de 
personal por proyectos que no centran los esfuerzos en transferencia de 
conocimientos en la acción;  
 Falencias en los procesos de capacitación del personal;  
 Normatividad que no se desprende del enfoque de la gestión pública tradicional. 
 
En relación con este último aspecto, en el Encuentro Nacional Intersedes realizado en el 
año 2012, se afirmó que “la Universidad conserva un modelo de gestión diseñado para la 
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docencia, y que no ha encontrado la manera adecuada de gestionar la investigación, la 
interacción y la integración con la sociedad, el tema de la transferencia de resultados de 
la innovación tecnológica y social, y el emprendimiento” (Universidad Nacional de 
Colombia Plan Global de Desarrollo 2013-2015, p. 83). 
 
A pesar que se han reconocido dificultades a nivel organizacional, es de destacar que la 
Sede Orinoquia ha mantenido activos a distinto nivel todos sus procesos misionales, a 
pesar de su débil estructura organizacional, escasa planta de profesores y focalización 
en el departamento de Arauca. 
 
El Plan Global de Desarrollo 2013-2015, define los lineamientos institucionales para el 
desempeño de las sedes. En este sentido, es importante para la Sede revisar sus rasgos 
característicos que tienen relación con la presencia institucional en la región, para 
identificar los elementos estratégicos sobre los que debe planear su futuro. 
5.1.1 Posicionamiento de la Sede en la región 
 
La realización del sondeo permitió conocer que el 35,2% de los participantes conoce 
acciones que ha desarrollado la Universidad Nacional de Colombia en su Departamento, 
mientras el 64% manifiesta no conocer ninguna actividad en los cinco departamentos de 
cobertura de la Sede Orinoquia. 
 
Ante la pregunta: Conoce usted que acciones ha desarrollado la Universidad Nacional de 
Colombia en su Departamento?  Estas fueron las respuestas:  
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Tabla 11. Respuestas a pregunta 1 
No. Porcentaje Acción referenciada Origen de la 
acción 
referenciada 
1 23,4 Programas de formación Bogotá 
2 7,2 Acciones de extensión cursos y diplomados Arauca 
3 4,5 Proyectos de investigación Arauca 
4 0,1 Investigación Bogotá 
5 0 Gestión administrativa Arauca 
Total 35,2   
Fuente: Elaboración propia 
 
En total, los encuestados identificaron seis actividades de formación, dos de extensión y 
una de bienestar. También se identifica un proyecto de investigación gestionado y 
administrado desde la Sede Bogotá. 
 
Al cruzar las respuestas de los encuestados con el origen de la actividad referenciada, se 
encuentra que dos actividades una de formación y una de extensión se gestiona desde 
Bogotá y las tres restantes como acciones de extensión, proyectos de investigación y 
gestión administrativa se desarrollan desde Arauca. 
 
Ante la pregunta: Sabe si existe una Sede de la Universidad Nacional de Colombia en la 
Orinoquia? El 90% de los participantes respondieron afirmativamente e identificaron que 
la Sede está en la ciudad de Arauca.  
 
Ante la pregunta: Conoce qué acciones realiza la Universidad  Nacional de Colombia - 
Sede Orinoquia? Las respuestas fueron: 
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Tabla 12. Respuestas a pregunta 2 
No. Porcentaje Acción referenciada Origen de la acción 
1 22 Programas de formación Bogotá 
2 6,3 Acciones de extensión cursos y 
diplomados 
Arauca 
3 2,7 Proyectos de investigación Arauca 
4 0,1 Investigación Bogotá 
5 0 Gestión administrativa Arauca 
Total 31,1   
Fuente: Elaboración propia 
 
El 31,1 % de los encuestados conocen acciones de la Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Orinoquia, reconocen 3 actividades de formación de oferta de 
programas y el PEAMA, también reconocen una actividad relacionada con investigación, 
una de extensión y dos de administración y bienestar. 
 
 
El bajo número de actividades reconocidas llaman la atención sobre el impacto de las 
acciones realizadas, se espera que después de más de una década de existencia de la 
Sede Orinoquia, el reconocimiento de las actividades sea mayor. 
 
 
Con la aplicación del sondeo al inicio del proyecto, se evidencia que los encuestados 
reconocen la existencia de una sede de la Universidad Nacional de Colombia en la 
región, se reconocen especialmente los programas de formación; por lo tanto, el PEAMA 
puede convertirse en el articulador entre las capacidades que tiene la Universidad y las 
necesidades regionales. 
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5.1.2 Rasgos característicos de beneficiarios del PEAMA periodo 
2008-2012  en la sede Orinoquía 
 
Los datos presentados corresponden al período 2008-2012, período en que se inicia la 
implementación del PEAMA y se obtienen sus primeros datos estadísticos, el cual es 
componente principal de este trabajo (Universidad Nacional de Colombia, 2013). 
 
 
El origen de los 526 estudiantes que formalizaron su matrícula inicial en la Sede 
Orinoquia entre 2008 y 2012 corresponde a un 72% de estudiantes que  provienen del 
departamento de Arauca, el 15% del departamento del Casanare y el 14% se distribuyen 
entre los departamentos del Guaviare, Guainía y Vichada (Universidad Nacional de 
Colombia, 2013). 
 
 
De los 699 estudiantes admitidos al PEAMA en la Sede Orinoquia entre 2008 y 2012, el 
31% son mujeres. El primer período académico de cada año se caracteriza por que un 
mayor número de admitidos a programas de formación universitaria a través del PEAMA 
son de género femenino (Universidad Nacional de Colombia, 2013). 
 
 
La mayor proporción de demanda de programas de formación universitaria por parte de 
los admitidos a través del PEAMA en la Sede Orinoquía, corresponde a las áreas de 
ingeniería 61% y la menor corresponde a las ciencias agropecuarias con 7,5%, las 
ciencias básicas  y las ciencias económicas son preferidas en un 15% cada una. 
 
 
El 56% de los estudiantes inscritos a través del PEAMA, prefieren como destino de 
formación la ciudad de Bogotá, de ellos el 62% provienen del departamento de Arauca y 
el  38% de los cuatro departamentos restantes, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada. 
El 29,5% prefieren a Medellín y una mínima proporción prefieren a Manizales o Palmira 
como destino de formación. 
 
En términos de cobertura regional, desde la oferta de formación del PEAMA hay 
estudiantes de los siete municipios de Arauca, estudiantes provenientes del 42% de los 
municipios del Casanare (19 municipios integran el departamento), de Inírida (único 
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municipio del Guainía), de dos municipios del Guaviare (4 municipios conforman el 
departamento) y de dos municipios del Vichada (4 municipios integran el departamento).  
 
 
El 93% de los estudiantes del PEAMA, matriculados entre 2008-2012, pertenecen a los 
estrato socioeconómico 1 y 2. 
 
 
De acuerdo a los resultados estadísticos de la Sede, a través del PEAMA se pueden 
construir estrategias y acciones, para fortalecer la participación de bachilleres de origen 
diferente al departamento de Arauca, en el PEAMA o en las demás ofertas de 
académicas de la Universidad.   
 
5.1.3 Graduados de la Sede 
 
En 15 años de actividad académica de la Sede Orinoquia, se han graduado 147 
profesionales de pregrado en cuatro programas curriculares, un programa del área de la 
salud, uno del área ambiental, uno de ciencias agrarias, uno de ciencias básicas. En 
promedio se han graduado 9,6 profesionales al año en la Sede (Universidad Nacional de 
Colombia, 2013 y 2008). 
. 
La proyección del PEAMA es graduar un número superior de profesionales en promedio 
al año, en mayor número de áreas del conocimiento, a partir del 2014.  Se espera que 
con este programa los estudiantes se gradúen a los cinco años de haber ingresado a la 
Universidad.  
 
 
Esto se fundamenta en la dinámica de admisión permanente que actualmente maneja la 
Sede, diferente a como se realizaba antes de 2008, que fue por cohortes y programas 
específicos, dificultando el control, el manejo académico administrativo del desempeño 
de los estudiantes y elevaba los costos de funcionamiento para la Sede. 
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5.1.4 Personal administrativo y docente 
 
Entre 1997-2003 el personal administrativo de planta estuvo representado por 6 
funcionarios en el año 1997, aumentando a 10 funcionarios de 1998 hasta 2003. En el 
año 2012, el número de funcionarios administrativos de planta era de 12, incluyendo la 
comisión de un profesor que desempeña el cargo de Director de Sede (Universidad 
Nacional de Colombia, 2013).14  
 
 
En cuanto al personal docente, la Sede Orinoquia contó entre 1997-2001 con cinco (5) 
docentes de planta, entre 2002-2009 la planta de personal docente se redujo a cero, 
debido al traslado de profesores a otras Sedes de la Universidad. A partir de 2010, y 
hasta la fecha, se incorporaron tres (3) profesores de planta; mientras tanto el personal 
contratista presenta un crecimiento diez y seis veces mayor, pasando de 2 contratistas 
en 1999 a 32 en 2012.   
 
 
De esta manera se ha venido atendiendo la creciente demanda de actividades 
misionales y desarrollo organizacional de la Sede15, teniendo en cuenta que la Sede 
Orinoquia ha pasado por etapas donde ha tenido máximo 172 estudiantes en pregrado 
por período académico (2001-2003), luego un período donde se redujo hasta 9 
estudiantes (2005-2007).  
 
Desde el año 2008, el PEAMA inició con 56 estudiantes matriculados; a partir de 2009 se 
ha mantenido una tendencia creciente de matriculados hasta llegar a tener en el año 
2012 una matrícula total de 174 estudiantes por período académico.16 Esta dinámica 
alerta, sobre la necesidad de gestionar acciones organizacionales para mejorar la 
capacidad de manejo de la oferta actual del PEAMA. 
 
                                               
 
14
 Revista de Estadísticas e Indicadores 1997-2012 documento no publicado 
15
 Ibid 15 
16
 Ibid 15 
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5.1.5 Investigación 
 
De acuerdo a la revisión realizada, entre 1999-2008 la investigación en la Sede estuvo 
orientada a los trabajos de grado en pregrado y  posgrado.  En 2005 se registra un solo 
trabajo de investigación a través de cofinanciación.  Entre 2009 y 2012, la Sede con 
recursos de inversión ha financiado 37 iniciativas de investigación y siete (7) proyectos 
en la modalidad de cofinanciación con orientación regional. Así mismo, se ha promovido 
a través de las convocatorias de investigación la participación y articulación de grupos de 
otras Sedes de la Universidad a la Sede Orinoquia, la movilidad de estudiantes, entre 
ellos, algunos estudiantes del PEAMA y docentes con fines investigativos.  
 
De los 37 proyectos financiados con recursos de investigación de la Sede, el 62% (23 
proyectos) se han concentrado en el departamento de Arauca, el 14% (5 proyectos) 
vinculan a Arauca y otros departamentos de la Orinoquia (Casanare, Guainía, Guaviare, 
Vichada y Meta) y el 24% restante (9 proyectos) vinculan a los departamentos de 
Casanare, Meta, Vichada, Guaviare y Guainía17.  
 
5.1.6 Extensión 
 
De acuerdo a la revisión de las estadísticas e indicadores de la sede Orinoquia, el 
desarrollo del proceso misional de Extensión en el período  1998-2004, estuvo orientada 
a la modalidad de educación continua y permanente, destacándose el desarrollo de 
eventos, congresos, seminarios, talleres, conferencias y cursos de actualización.  Entre 
2005-2007, se resalta la modalidad de servicios académicos, específicamente la 
prestación de servicios de laboratorio por la puesta en funcionamiento del Laboratorio de 
Suelos,  Aguas y Foliares.   
 
                                               
 
17
 Secretaría de Sede Orinoquia 
Capítulo 5 71 
 
En el período 2008-2010 la situación de concentración de esfuerzos en el departamento 
de Arauca es similar al de la investigación, del total de proyectos de extensión ejecutados 
en el período (34 proyectos), el 35% de los convenios suscritos tiene cubrimiento en el 
departamento de Arauca, un solo proyecto tiene cobertura en toda la Orinoquia y el 65% 
tienen cobertura en zonas del país diferentes a la Orinoquia. En este mismo período se 
destaca la  prestación de servicios académicos a través de análisis de laboratorio de 
suelos aguas y foliares (978 servicios registrados). 
 
Entre 2011-2012, se registra como modalidades de extensión desarrolladas por la Sede 
la prestación de servicios académicos, representadas en el análisis de laboratorio de 
suelos, aguas y foliares (1660 actividades) y la modalidad de educación continua y 
permanente a través del desarrollo de eventos, congresos, talleres, ferias (29 actividades 
registradas). 
 
En la Tabla No. 13, se presenta el total de proyectos de extensión ejecutados por la Sede 
en la submodalidad de consultorías e interventorías entre 2008-2010 y lugar de 
ejecución. 
 
Tabla 13. Localización de proyectos de extensión 
 
Lugar/localización del proyecto 
Ejecutado 
No. De proyectos  
ejecutados 
Arauca 12 
Bogotá 14 
Boyacá 1 
Cesar 1 
Cundinamarca 1 
Nacional 3 
Huila 1 
Orinoquia 1 
TOTAL 34 
Fuente: Universidad Nacional de Colombia. Informe de Gestión IEO 2011  
 
Se resalta que en la ciudad de Bogotá se localiza el 41% de los proyectos ejecutados por 
la Sede en el período analizado. 
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Estos resultados, muestran que las experiencias adquiridas en otras regiones en este 
objetivo misional, pueden servir como elemento de aprendizaje, al focalizar, estructurar y 
operar las actividades de extensión en la región en el futuro. 
 
5.1.7 Las necesidades de la región y el entorno 
 
En las discusiones realizadas en la Universidad como trabajo previo a la creación de las 
Sedes de Frontera, Páramo (1996) planteó las necesidades de dichas zonas de la 
siguiente manera:  
 
“En las regiones de Frontera, se reclama actualmente educación superior, la 
alternativa que tienen estos territorios, en muchos casos, es la que les ofrecen 
instituciones académicamente muy deficientes o las universidades extranjeras. La 
Universidad Nacional de Colombia puede crear en las fronteras, sedes con el 
respaldo de toda la capacidad de sus sedes del interior, pero también adecuadas a 
las condiciones regionales y sustentadas con recursos académicos locales que 
pueden ser formados y agrupados dentro de un proyecto de desarrollo con calidad. 
Esas sedes de frontera además estarán en capacidad de ser las interlocutoras 
validas de las universidades y de los centros de investigación de los países vecinos 
con una política de proyección de país y de integración internacional”. (p. 2). 
 
En la actualidad el acceso a la educación superior de calidad, en estas regiones, sigue 
siendo una necesidad que va en aumento, debido al crecimiento de la población, al 
aumento de cobertura educativa básica y media, que tiene como efecto la graduación 
promedio anual superior a 6000 estudiantes18 en los departamentos de Arauca, 
Casanare, Guaviare Vichada y Guainía. 
 
Las características de calidad muestran resultados aún preocupantes (Plan Global de 
Desarrollo 2013-2015 Universidad Nacional de Colombia) en dichas regiones que 
                                               
 
18
 http://menweb.mineducacion.gov.co/seguimiento/estadisticas/ 
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muestran diferencias profundas entre los departamentos del interior del país respecto de 
los de frontera. 
 
El PEAMA es un programa que, de manera efectiva, desde el año 2008 ha empezado a 
dar respuestas a las necesidades de acceso, calidad, eficiencia en uso de recursos, 
articulación interinstitucional y pertinencia regional (Universidad Nacional de Colombia, 
2007). 
 
Previo a crear la Sede Arauca (ahora Sede Orinoquia), Páramo G., plantea en el 
documento “Conformación de Comunidades Académicas Locales en las Regiones de 
Integración Fronteriza (1996), documento base para la creación de las Sedes de Frontera 
(actualmente Sedes de Presencia Nacional), los principios que guiarían la política de la 
Universidad, en ese momento, hacia la Sedes de Frontera:  
 
 Reconocimiento regional como unidad geográfica e histórica 
 Redefinición de los modelos de desarrollo a partir de principios de sostenibilidad 
 Facilitar condiciones de gobernabilidad para las regiones de integración y 
fortalecer su capacidad de desarrollo 
 Reconocimiento de la validez del saber de las comunidades locales y la 
reafirmación de su cultura. 
 Flexibilizar los esquemas investigativos de las disciplinas y adaptar enfoques 
trans e interdisciplinarios de trabajo 
 Socialización y popularización del conocimiento generado, priorizando su 
devolución a las comunidades. 
 
Estos principios han marcado la gestión de las Sedes de Frontera desde su creación y 
reflejan en la actualidad la potencialidad que tiene el PEAMA para  consolidar la 
presencia institucional de la Universidad y la Sede, a partir de una concepción diferente 
de oferta de formación en programas de pregrado (Universidad Nacional de Colombia, 
2007). 
 
 
Los departamentos de Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada en conjunto, 
destinan pocos recursos para el desarrollo de actividades de ciencia, tecnología e 
74 Propuesta de Gestión Estratégica para consolidar la Presencia Institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia en los departamentos de 
influencia del programa especial de admisión PEAMA, con base en el enfoque 
de Ciclo de Competencias 
 
investigación; sin embargo, son consideradas zonas de gran potencial para el desarrollo 
en sectores identificados como competitivos pero que hoy por hoy siguen sin desarrollar 
estrategias de largo plazo para el conocimiento y aprovechamiento  de sus recursos 
(Mesa, 2011; Sánchez, et al, 2012; Universidad Nacional de Colombia, 2010; Fonseca et 
al, 2010). 
 
La Universidad se debe pensar como parte de la región y como parte de la Nación, pero 
no en la idea de querer estar en todos los rincones del país, sino en consideración 
justamente de las lógicas del resto de los actores territoriales; en función de acuerdos y 
potencialidades regionales, en su rol articulador de los procesos de innovación y como 
factor dinámico del capital social, entendido este en la dirección del desarrollo de 
capacidades para obtener beneficios a partir del aprovechamiento de redes sociales, que 
como individuo aislado no lograría. Se requiere que la Universidad desarrolle en sus 
actividades los elementos que dan origen al capital social, como son la confianza, las 
redes o las organizaciones y las economías de agremiación, con el propósito de facilitar 
el desarrollo económico y la democracia (Montañez, 2005). 
 
 Para asegurar el éxito de las estrategias de desarrollo, hay que movilizar de manera 
concertada las fuerzas de la región; también es necesario considerar que la movilización 
de las ideas y de las personas hace que el desarrollo de una región dependa 
directamente de su capacidad de ofrecer un ambiente favorable a la retención de las 
personas y a la emergencia de las ideas, ambiente hecho de calidad de vida, de riqueza 
de vida cultural, de dinamismo de los entornos de investigación y de calidad de oferta de 
formación (Jiménez et al., 2012). En este sentido, se ha evidenciado que el PEAMA está 
aportando a la movilización de ideas y personas, de procesos de investigación y ofertas 
de formación superior (Universidad Nacional de Colombia, 2013, 2008).  
 
Realizar cambios estructurales como incrementar el ingreso per cápita, aumentar las 
exportaciones de bienes y servicios de alto valor agregado e innovación, con base en la 
ciencia y la tecnología para lograr la transformación productiva con base en el 
pensamiento de largo plazo y la gestión estratégica de planes, programas y proyectos, 
implica, la necesidad de construir sectores de clase mundial, emprender nuevos tratados 
comerciales, desarrollar nuevos mercados y productos y dar un inmenso salto en la 
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productividad, el empleo y las capacidades nacionales en formación, investigación e 
invención (COLCIENCIAS. 2008). 
 
La Universidad Nacional de Colombia, a través del PEAMA, le  está aportando a los 
habitantes de la región, capacidades disciplinares, capacidades de investigación, 
innovación y creación, al haber puesto en marcha el proceso de formación a nivel de 
pregrado en más de 56 programas académicos para habitantes de la región. 
 
Se trata así de cambiar el patrón de especialización nacional, mediante la aplicación del 
conocimiento a la consolidación de sectores estratégicos basados en materias primas, 
bienes de capital o innovación tecnológica. Ello conlleva a acelerar significativamente el 
desarrollo de la capacidad de la población y fomentar el aprendizaje colectivo para que el 
país haga nuevas cosas y aumente el nivel de conocimiento de las actividades que ya 
sabe hacer (Haussman, 2007). 
 
Realizar cambios drásticos en las prácticas de gestión tradicionales en una organización 
no es fácil, como lo mencionan Portnoff, (2006) y Martínez (2012) “un salto de esta 
magnitud no puede realizarse si las regiones, las instituciones y las empresas utilizan 
prácticas organizativas que siguen comportamientos inerciales, del tipo “más de lo 
mismo”, “por esta vía solo se obtendría la reproducción de la estructura productiva 
existente, en un momento de intenso cambio tecnológico basado en la innovación”.  
 
El PEAMA ha provocado el ajuste de prácticas académico administrativas tradicionales, 
incorporando tecnología, explotando la modalidad de tele presencia en la formación, 
adaptando los procedimientos de admisión, seguimiento y control de estudiantes del 
programa, aprendiendo y mejorando continuamente los procedimientos que garanticen la 
movilidad, ha generado nuevas dinámicas de atención y apoyo desde el sistema de 
bienestar estudiantil.  
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La Universidad Nacional de Colombia, a través del PEAMA, es pionero en la zona 
ofertando propuestas educativas innovadoras19, utilizando las herramientas TIC, dando 
desarrollo real al “Gran Acuerdo por el Desarrollo Sostenible de la Orinoquia” firmado en 
2011, durante el foro organizado por la Revista Semana. 
 
En el marco de dicho evento, se llegó a  once consensos, entre ellos se plantea 
actualizar la propuesta educativa, ampliar cobertura de TIC y enfatizar la investigación, 
así como hacer de la Orinoquia una región del conocimiento, con ciencia, tecnología e 
innovación (Páez, 2012), algunos de estos temas ya evidenciables en la Sede con la 
implementación del PEAMA. 
 
Arauca, Casanare, Guaviare y Vichada priorizaron en los Planes Regionales de 
Competitividad sectores productivos de clase mundial, pero solo Arauca y Casanare 
poseen actualmente capacidades para el desarrollo de sectores de clase mundial, lo que 
evidencia un escenario de trabajo para la Universidad que contribuya a generar las 
capacidades inexistentes, a eliminar divergencias entre las acciones desarrolladas por el 
Estado, las empresas y la academia y a fortalecer y desarrollar  las ya existentes 
(Fonseca, Fúquene y Castellanos 2010). 
 
Si bien la experiencia de la Universidad Nacional de Colombia en las regiones es 
valorada suficientemente, se ha evidenciado que la adecuación institucional de la misma 
inhibe realizar convenientemente estas tareas. Por ejemplo, se llama la atención del 
carácter marcadamente centralista de la administración de la Universidad obviando, que 
las dinámicas propias de las regiones requieren al menos que las estrategias, programas 
y planes que se implementen se adecuen a un escenario regional. En este sentido, la 
gestión y planeación estratégica, la creación de redes público privadas  (Universidad 
Nacional de Colombia Sede Orinoquia, 2007, Sánchez, B. et al. 2013.), entre otras 
iniciativas, son fundamentales para mejorar la presencia institucional y su adecuada 
articulación a la región.  
                                               
 
19
 Universidad Nacional de Colombia. Plan Global de Desarrollo. 2013-2015 
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La Universidad considera que el desarrollo regional supone de la presencia de diferentes 
áreas del conocimiento, allende las supuestas vocaciones de las regiones (Universidad 
Nacional de Colombia, 2007) por lo tanto se deben gestionar alternativas 
económicamente posibles y efectivas a las demandas regionales. 
 
La existencia de un programa exitoso e innovador funcionando en la región como el 
PEAMA, hace posible de manera eficaz y apoyada en tecnología de punta, llevar los 
recursos y capacidades institucionales de la Universidad a las regiones, así como el 
desarrollo de procesos de investigación que tengan como objeto el estudio de fenómenos 
sociales y naturales, propios de la región en el marco de un escenario de frontera 
(Universidad Nacional de Colombia, 2012). 
 
 El PEAMA contribuye a generar nuevas y mejores oportunidades de formación para las 
personas y el fortalecimiento de capacidades locales para afrontar los procesos de 
desarrollo regional. En este sentido, la Universidad plantea que el Programa debe ser 
gestionado estratégicamente para contribuir a mejorar la presencia institucional en la 
región.  
 
La Universidad Nacional de Colombia, como parte de su misión institucional ha 
desarrollado diversas actividades académicas en regiones distintas a las zonas de 
influencia de sus principales Sedes, en las cuales tiene el potencial de generar el mayor 
impacto posible a través de la gestión estratégica de programas novedosos como el  
PEAMA (Universidad Nacional de Colombia, 2007), articulando sus planes de acción y 
desarrollo con las intenciones regionales, fortaleciendo su presencia institucional y su 
competitividad en la región. 
 
Para Fernández y Bernasconi (2012), el entorno en el que las Universidades se 
desenvuelven ha experimentado una serie de cambios que están modificando las formas 
de comprender la educación y las maneras de proveerla. Desde una mirada 
neoinstitucionalista se evidencian: el mayor pluralismo de los proveedores de educación. 
En muchos lugares el Estado ha dejado de ser el único proveedor y han surgido otros 
privados. En varios casos (incluso los proveedores estatales) se han orientado hacia el 
mercado y la rendición de cuentas, lo cual ha conducido a un mayor y más estrecho 
control interno de las prácticas organizacionales y el rol cada vez más central de la 
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institución educacional en la sociedad, en un escenario de expansión de una economía 
cada vez más dependiente del conocimiento (Fernández y Bernasconi, 2012).  
 
5.1.8 Prácticas de gobierno en el manejo de la Sede 
 
Es posible identificar la Sede como un sistema abierto y ligero20, con un director, grupos 
definidos de usuarios internos y externos y un grupo de  operadores, que administran las 
entradas generalmente predecibles y generan las salidas de acuerdo a un marco 
normativo estable.  
 
Estas condiciones, presentes en la Sede Orinoquia, de control centralizado, Isomorfismo 
y de sistema abierto y ligero, ha permitido, a la Sede, realizar aprendizajes 
organizacionales, convertirlos en competencias e incorporarlas al cumplimiento de los 
objetivos misionales en la región, como sucede con el PEAMA que actualmente se puede 
considerar como una ventaja competitiva. 
 
 
La realización de este trabajo ha logrado evidenciar que la Sede ha logrado desde su 
fundación, mantener una identidad, basada en una combinación de estrategias no 
premeditadas, de posición y perspectiva. Estas estrategias han sido precisadas por 
Mintzberg (1987). En este período de tiempo (1997-2012), la actuación de los 
organismos de administración de la Sede  como  reguladores sistémicos21 (Etkin y 
Schvarstein, 1995), solo han cambiado el énfasis, pero sus características de actuación 
institucional no han sido rediseñadas de manera armónica a las necesidades de la 
región, trayendo como consecuencia una característica autoinmune de la organización, 
que dificulta la implementación de cambios a todo nivel dentro de la Sede. 
                                               
 
20
 Checkland, 1981 
21
 El ejercicio de control en la organización se da en una determinada área, se corre el riesgo de 
no tener una idea global de los problemas de la organización. Las posibles acciones de cambio 
dependen de esa única instancia. 
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5.1.9 Resultado de la Matriz de Convergencias entre la Sede 
Orinoquia de la Universidad Nacional de Colombia  y los 
departamentos de cobertura de PEAMA 
 
Para realizar la matriz de convergencias (Anexo A) se utilizó el método MACTOR 
(Arcade, J. Godet, M. Meunier, F. Roubelat, F. 2004), se definió de la siguiente manera: 
 
En primer lugar se definieron los actores de interés para el trabajo, con la matriz se 
pretende conocer una percepción del alineamiento de las acciones de la Sede respecto 
de las expectativas de la región de acuerdo a sus planes de desarrollo.  
 
 Actores: Universidad Nacional de Colombia y Región Orinoquia  
 
En segundo lugar, se definió la tabla de calificación de interés de los actores, como se 
observa en la Tabla No. 14. 
 
Tabla 14. Calificación del Nivel de Interés de los actores 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Seguidamente se definieron los elementos de análisis asociados a los procesos 
misionales y se procedió a calificar el Proceso Misional y Elementos de análisis para 
cada actor como se muestra en la Tabla No. 15. 
 
 
 
 
 
 
-2
-1
0
+1
+2
Moderado interes
Alto interes
Nivel de interes de los actores
Bajo interes
Poco interes
Interes neutro
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Tabla 15.  Proceso Misional y Elementos de análisis para cada actor 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Luego se calificó en la matriz de actor por actor y actor por objetivos, las divergencias y 
las convergencias encontradas  
 
 Una vez cumplidos estos pasos se obtuvieron las tablas de convergencias y 
divergencias, como se muestra en la Tabla No. 16 y No. 17, y en los Anexos A y 
B. 
 
 
 
 
 
PROCESO 
MISIONAL
Elemento de Análisis
Oferta de programas de pregrado 
Desarrollo de capital social
Acceso a oferta de educación superior de forma diferenciada
Oferta de programas de Posgrado
Desarrollar investigación Regional
Participación en proyectos de  investigación
Divulgación del conocimiento
Desarrollo de tecnología
Grupos de investigación
Financiación de investigación con aplicación regional
Formación de Investigadores
Servicios Académicos
Fortalecimiento del capital social local
Creación artística y cultural Regional
Extensión solidaria
Relación Universidad- estado – empresa - Sociedad
Proyectos de cooperación nacional e internacional
Apoyo al desarrollo regional
Gestion Administrativa, Presupuestal, Representativa
FORMACIÓN
INVESTIGACIÓN
EXTENSIÓN
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Tabla 16. Resultados de convergencias entre el desempeño de la Universidad Nacional 
de Colombia, Sede Orinoquia,  y las demandas regionales. 
 
 
    
  
UN Sede Orinoquia 
  
1996-2006 2007-2009 2010-2012 2013-2015 
Región 
Formación 0 2 1 2 
Investigación 1 1 4 2 
Extensión 0 2 3 0 
Gestión 0 0 0 0 
Fuente: Elaboración propia 
 
En esta tabla, se aprecia que la mayor cantidad de convergencias en los cuatro periodos 
analizados, se encuentran en el objetivo misional de investigación. 
 
 
Tabla 17. Resultados de Divergencias entre el desempeño de la Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Orinoquia  y las demandas regionales 
 
    UN Sede Orinoquia 
    1996-2006 2007-2009 2010-2012 2013-2015 
Región 
Formación 4 2 3 2 
Investigación 6 6 3 5 
Extensión 7 5 4 7 
Gestión 1 1 1 1 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
En esta tabla se aprecia que las divergencias en los cuatro períodos analizados se 
encuentran distribuidas en los diferentes objetivos misionales, en mayor cantidad en los 
períodos 1996-2006 y 2013-2015, es decir en el período inicial de ejecución de 
actividades de la Sede y en el período actual. 
 
 
Estos resultados son coherentes con la tabla de tendencia de desempeño (Tabla 18) por 
tipo de acción de los actores, donde se observa que existe una tendencia de 
centralización fuerte de actividades de la Universidad tanto en el nivel central como en el 
nivel de Sede Orinoquia, en el período 1996-2006, respecto de las expectativas de la 
región.  
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Luego con la estructuración del PEAMA se aprecia un período de flexibilidad o 
convergencia denominada regional débil y transición, con un PEAMA en transición 
(Período de 2007 a 2013). 
 
En el período 2013 - 2015  se inicia el proceso de fortalecimiento del PEAMA, 
denominado como de transición y fuerte. 
 
 
En los documentos revisados no se encontraron elementos evidentes de convergencia 
entre lo que demandó la región, en dichos períodos y la oferta de la Universidad Nacional 
de Colombia, Sede Orinoquia. Por ejemplo, la región siempre ha pedido formación 
presencial, procesos de investigación aplicada local y procesos de extensión regional, 
como se muestra en la Tabla No. 18. 
 
Tabla 18. Tendencia de desempeño por tipo de acción del actor 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
1996-
2006
2007-
2009
2010-
2012
2013-
2015
Oferta de programas de pregrado 
Desarrollo de capital social
Acceso a oferta de educación superior de forma diferenciada
Oferta de programas de Posgrado
Desarrollar investigación Regional
Participación en proyectos de  investigación
Divulgación del conocimiento
Desarrollo de tecnología
Grupos de investigación
Financiación de investigación con aplicación regional
Formación de Investigadores
Servicios Académicos
Fortalecimiento del capital social local
Creación artística y cultural Regional
Extensión solidaria
Relación Universidad- estado – empresa - Sociedad
Proyectos de cooperación nacional e internacional
Apoyo al desarrollo regional
GESTION Administrativa, Presupuestal, Representativa
FORMACIÓN
INVESTIGACIÓN
EXTENSIÓN
Sede Orinoquia
MATRIZ: TENDENCIA DE DESEMPEÑO POR TIPO DE ACCION DEL ACTOR
UN Region
PROCESO 
MISIONAL
Elemento de Análisis
TIPO DE ACCION DEL ACTOR
Centralizado Fuerte
Centralizado Regional Debil
Centralizado Regional Transicion
Centralizado Regional Fuerte
Centralizado PEAMA Debil
PEAMA Transicion
PEAMA Fuerte
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5.2 Resultados Priorización IGO de los componentes 
misionales: Formación, Investigación y Extensión 
 
Tabla 19. Importancia y Gobernabilidad de elementos de análisis estratégicos de 
objetivos misionales de la Universidad Nacional de Colombia, Sede Orinoquia. 
 
Elementos de análisis 
  
Importancia Gobernabilidad 
Tener ofertas de programas en el área de la Salud a 8,15076923 6,580769231 
Tener ofertas de programas en el área Ciencias Agrarias b 8,89717949 7,985384615 
Tener ofertas de programas en el área de Ingenierías c 8,19871795 6,974102564 
Tener ofertas de programas en área de Ciencias Básicas d 7,12012821 6,505641026 
Tener ofertas de programas en área de Ciencias Humanas y 
Sociales (incluye las ciencias económicas) e 
7,65128205 6,863846154 
Tener ofertas de programas en área de Artes f 6,37051282 5,716923077 
Tener estudiantes del departamento formándose en programas 
de pregrado en diferentes áreas del conocimiento g 
8,92923077 7,448461538 
Bachilleres del departamento con acceso a ofertas de formación 
de pregrado a través del PEAMA (etapa inicial en Arauca y 
luego movilidad a Bogotá, Medellín, Manizales o Palmira) 
compitiendo por cupos únicamente con la región de la Orinoquia h 
8,93358974 7,558205128 
Bachilleres del departamento con acceso a ofertas de formación 
de pregrado compitiendo por cupos de formación  en la 
Universidad Nacional de Colombia a nivel nacional. i 
8,18333333 6,734615385 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado en 
diferentes áreas del conocimiento a nivel de Especialización. j 
8,96051282 7,122051282 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado en 
diferentes áreas del conocimiento a nivel de Maestría. k 
8,78230769 6,816410256 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado en 
diferentes áreas del conocimiento a nivel de Doctorado. l 
8,41589744 6,186410256 
Formular y estructurar proyectos de investigación con impacto y 
aplicación regional, de manera independiente o en cooperación m 
8,67205128 6,981794872 
Apoyar la participación de grupos de investigación en 
Convocatorias nacionales e internacionales para el desarrollo de 
Investigación aplicada. n 
8,48307692 6,565641026 
Apoyar la organización, difusión de eventos y productos de 
investigación  de impacto regional o 
8,40897436 7,208974359 
Implementar desarrollos tecnológicos apropiados para la región. p 9,12461538 7,509230769 
Estimular la participación y sostenimiento de  grupos de 
investigación científica  q 
8,71 6,478205128 
Apoyo a las gestiones para la financiación de investigaciones a 
través de Colciencias y otras fuentes de recursos. r 
8,85051282 7,222307692 
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Promover la formación de investigadores a nivel de Maestría y 
Doctorado s 
8,36128205 6,405897436 
Contar con ofertas institucionales para el desarrollo de 
Consultorías, asesorías, interventorías y otros servicios de 
acuerdo a las necesidades de la región.  t 
8,03102564 6,994102564 
Oferta de cursos y actividades de capacitación, formación y 
actualización del talento humano local u 
8,26769231 7,295641026 
Producción de obras artísticas y literarias v 7,24461538 5,571025641 
Desarrollo de  Programas y proyectos científicos, tecnológicos, 
artísticos y culturales de alto impacto social, ambiental, político y 
económico cofinanciados  w 
8,83051282 7,036410256 
Incluir socialmente comunidades vulnerables x 8,17564103 6,468461538 
Aplicación de conocimientos y tecnologías a través de prácticas 
y pasantías de estudiantes de pregrado y posgrado en la región.  y 
8,87538462 7,832307692 
Intercambio y transferencia de conocimientos, capacidades, 
experiencias y tecnologías con otras regiones o países z 
8,17897436 6,680769231 
Tener participación de la UN en Comités u organismos, de 
apoyo a la ejecución de planes y programas de desarrollo 
regional aa 
8,52 7,193076923 
Promedio   8,34547483 6,88654321 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico 3. Elementos Estratégicos, de Reto, de Montón y de Salida de los componentes 
misionales: Formación, Investigación y Extensión 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 20. Elementos Estratégicos Priorizados 
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Fuente: Elaboración propia 
  
Objetivo Misional/Elemento Estratégicos 
Formación  
oferta programas pregrado 
Tener ofertas de programas en el área Ciencias Agrarias 
b 
Extensión  
Relación Universidad-empresa-
estado-sociedad 
Aplicación de conocimientos y tecnologías a través de 
prácticas y pasantías de estudiantes de pregrado y 
posgrado en la región.  y 
Investigación  
Desarrollo de tecnología 
Implementar desarrollos tecnológicos apropiados para la 
región. p 
Formación  
Desarrollo de capital social 
Tener estudiantes del departamento formándose en 
programas de pregrado en diferentes áreas del 
conocimiento g 
Formación  
Acceso a oferta de educación 
superior de forma diferenciada 
 
 
Bachilleres del departamento con acceso a ofertas de 
formación de pregrado a través del PEAMA (etapa inicial en 
Arauca y luego movilidad a Bogotá, Medellín, Manizales o 
Palmira) compitiendo por cupos únicamente con la región de 
la Orinoquia h 
Formación  
oferta programas posgrado 
 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado 
en diferentes áreas del conocimiento a nivel de 
Especialización. j 
Investigación  
Financiación de investigación con 
aplicación regional 
Apoyo a las gestiones para la financiación de 
investigaciones a través de Colciencias y otras fuentes de 
recursos. r 
 
Extensión solidaria 
 
 
Desarrollo de  Programas y proyectos científicos, 
tecnológicos, artísticos y culturales de alto impacto social, 
ambiental, político y económico cofinanciados  
w 
Investigación  
Desarrollar investigación regional 
Formular y estructurar proyectos de investigación con 
impacto y aplicación regional, de manera independiente o 
en cooperación m 
Investigación  
Divulgación de conocimiento 
Apoyar la organización, difusión de eventos y productos de 
investigación  de impacto regional o 
Extensión  
Apoyo al desarrollo regional 
Tener participación de la UN en Comités u organismos, de 
apoyo a la ejecución de planes y programas de desarrollo 
regional aa 
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Tabla 21. Elementos Reto priorizados 
 
Objetivo Misional/Elementos Retos 
Formación  
Oferta de programas de 
posgrado 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado 
en diferentes áreas del conocimiento a nivel de Maestría. 
k 
Investigación  
Grupos de investigación 
Estimular la participación y sostenimiento de  grupos de 
investigación científica  q 
Investigación  
Participación en proyectos de 
investigación 
Apoyar la participación de grupos de investigación en 
Convocatorias nacionales e internacionales para el 
desarrollo de Investigación aplicada. n 
Formación  
Oferta de programas de 
posgrado 
Acceso a ofertas de formación de programas de posgrado 
en diferentes áreas del conocimiento a nivel de Doctorado. 
l 
Investigación  
Formación de investigadores 
Promover la formación de investigadores a nivel de Maestría 
y Doctorado s 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 22. Elementos Montón Priorizados 
 
 
Objetivo Misional/Elementos 
 
Montón 
   
Extensión solidaria Incluir socialmente comunidades vulnerables x 
Formación  
Oferta de programas de 
pregrado 
Tener ofertas de programas en el área de la Salud 
a 
Extensión  
Proyectos de cooperación 
nacional e internacional 
Intercambio y transferencia de conocimientos, 
capacidades, experiencias y tecnologías con otras 
regiones o países z 
Formación  
Acceso a oferta de educación 
superior de forma diferenciada 
Bachilleres del departamento con acceso a ofertas de 
formación de pregrado compitiendo por cupos de 
formación  en la Universidad Nacional de Colombia a nivel 
nacional. i 
Formación 
Oferta de programas de 
pregrado 
Tener ofertas de programas en área de Ciencias Básicas 
d 
Extensión  
Creación artística y cultura 
regional 
Producción de obras artísticas y literarias 
v 
Formación  
Oferta de programas de 
pregrado 
Tener ofertas de programas en área de Artes 
f 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
Capítulo 5 87 
 
Tabla 23. Elementos Salida priorizados 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Objetivo Misional/Elementos Salida 
 
Extensión  
Mejoramiento continuo fortalecimiento del 
capital social local 
 
Oferta de cursos y actividades de capacitación, 
formación y actualización del talento humano 
local 
u 
 
Formación  
Oferta de programas de pregrado 
 
Tener ofertas de programas en el área de 
Ingenierías 
c 
Formación  
Oferta de programas de pregrado 
 
Tener ofertas de programas en área de Ciencias 
Humanas y Sociales (incluye las ciencias 
económicas) e 
Extensión  
Servicios académicos 
 
Contar con ofertas institucionales para el 
desarrollo de Consultorías, asesorías, 
interventorías y otros servicios de acuerdo a las 
necesidades de la región 
 t 
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5.2.1 Matriz DOFA sobre la oferta institucional de la Sede 
Orinoquia 
 
DEBILIDADES OPORTUNIDADES 
 Escasa oferta de cursos básicos en la etapa inicial del 
PEAMA  
 Permanencia limitada en la Sede de estudiantes en la 
etapa inicial del programa 
 Ausencia de difusión que motive a los estudiantes a 
reconocer  en  el PEAMA la oportunidad para ingresar 
a la Universidad Nacional de Colombia 
 Debilidad en el establecimiento de alianzas de 
cooperación para apoyo a los procesos misionales 
 Escasa divulgación de las realizaciones de la 
institución en la región 
 Desarrollo de proyectos por parte de otras UAB de la 
UN en la región, sin participación de la Sede en ellos. 
 Baja dinámica en la identificación de nuevas 
oportunidades de  acción en la región  
 Planeación a corto plazo de las actividades 
misionales restringida a recursos asignados en 
presupuesto de funcionamiento e inversión 
 Escasa planta de personal docente 
 Ausencia de una estructura interna académico-
administrativa definida 
 Invitación a participar en diferentes  
Comités educativos y de C y T 
departamentales 
 Oportunidad para aplicar recursos a 
través de diferentes fuentes de 
financiación nacionales e internacionales 
 Potencial de acción en una región 
estratégica para el país como es la 
Orinoquia 
 Posibilidad de desarrollo de objetivos 
misionales  sobre sectores productivos 
priorizados en la región 
 Presencia institucional en la región vista 
bajo un escenario de posconflicto 
 Apoyo a la Sede de los gobiernos 
departamentales y municipales. 
 Movilidad académica con universidades 
nacionales e internacionales 
 
FORTALEZAS AMENAZAS 
 Reconocimiento de la imagen de la Universidad 
Nacional de Colombia y su calidad académica, 
Identidad 
 Oferta amplia de carreras a nivel regional. 
 Proceso de admisión diferenciado para los bachilleres 
de la región.  
 Respaldo institucional para desarrollar los procesos 
misionales 
 Conocimiento y aplicación de TIC´s en los procesos 
formativos 
 Competencia para formular y ejecutar planes, 
programas y proyectos institucionales, consultorías y 
asesorías. 
 Apoyo institucional  de la UN para la oferta de 
programas de pregrado y posgrado a la región 
 Área disponible para el desarrollo  de nueva 
infraestructura para el cumplimiento de los objetivos 
misionales. 
 Egresados de la UN en diferentes áreas del 
conocimiento radicados en la región. 
  Experiencia en el desarrollo de proyectos de 
extensión 
 Existencia de una Unidad Académica Básica de 
soporte a la Investigación y Extensión. 
 Presencia de Universidades con carreras 
completas en modalidad presencial en la 
región. 
 Presencia de grupos al margen de la ley, 
que hacen poco atractiva la movilización 
de bachilleres de otra región. 
 Temor de los estudiantes y padres de 
familia a realizar procesos de formación 
fuera de la región de origen. 
 Ausencia de programas regionales de 
apoyo con recursos  a la educación 
superior para el ingreso y la permanencia. 
 Bajo nivel de la educación Media 
 Cambios políticos  
 Baja motivación de los bachilleres  iniciar 
procesos de formación universitaria 
 Baja motivación de estudiantes a 
trasladarse a otra ciudad a estudiar 
 Desconfianza por la modalidad de tele 
presencia en las asignaturas básicas. 
Fuente: Elaboración propia 
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5.2.2 Competencias generadas a partir del PEAMA 
 
En la tabla No. 24, se sintetizan las competencias que genera el PEAMA, los cambios 
que ha tenido que hacer la sede para implementarlo y lo que se ha aprendido, durante su 
ejecución, en términos de gestión formación e identidad.  
 
 
Las competencias del PEAMA se identifican como las fuentes reales de ventaja que el 
Programa trae frente a la competencia o que son ventajosas en términos de 
reconocimiento al papel de la Sede.  
 
Estas competencias aluden a la generación de identidad con la UN y una identidad 
propia en el proceso de formación, el mejoramiento de la calidad en la formación ofrecida 
y la generación de una propuesta de generación de formación valiosa orientada hacia 
valores de equidad.  
 
Tabla 24. Competencias, cambios y aprendizajes a partir de PEAMA 
Competencias 
Generadas a partir 
del PEAMA (Sabe 
Que Hacer y Como 
hacer) 
Cambios realizados a 
partir del PEAMA 
Aprendizajes a partir del PEAMA 
 
 
 
 
 
Adapta efectivamente 
procesos de Gestión 
académico 
administrativa 
En proceso de 
admisión (énfasis 
regional y opción de 
inscripción a 3 
programas) 
 
En normatividad, 
procesos y actividades 
de gestión académico 
administrativa 
 
Estrategias de uso 
eficiente del recurso 
docente institucional  
 
En adecuación de la 
normatividad y 
actividades de 
bienestar 
 
 
 
Gestiona el proceso de admisión 
 
 
 
 
Implementa normatividad, procesos y 
actividades de gestión académico 
administrativa 
 
 
Usa de manera eficiente el recurso docente 
institucional  
 
 
Adapta e Implementa acciones de bienestar 
de acuerdo a la normatividad  
 
 
 
 
90 Propuesta de Gestión Estratégica para consolidar la Presencia Institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia en los departamentos de 
influencia del programa especial de admisión PEAMA, con base en el enfoque 
de Ciclo de Competencias 
 
En proceso de 
movilidad para 
estudiantes y docentes 
 
 
En los procesos de 
registro y matrícula  
 
 
En Uso de Tecnología 
TIC 
Diseña e implementa un nuevo proceso de 
movilidad para estudiantes y docentes 
 
 
 
Diseña e implementa los procesos de 
registro y matrícula de manera articulada 
entre sedes  
 
Usa de manera eficiente la infraestructura y 
capacidad tecnológica disponible 
 
 
Garantiza la calidad 
en la formación 
ofrecida 
 
Oferta de 74 
Programas en 
modalidad de Tele 
presencia 
 
Identificación de 
necesidades de 
nivelación de 
aspirantes a la 
Universidad 
 
Gestiona  el recurso docente entre sedes 
nacionales y SPN 
 
Define e implementa equivalencias entre 
asignaturas en los planes de estudio de los 
programas curriculares ofrecidos 
 
Opera efectivamente modalidad de 
formación apoyada en las nuevas 
tecnologías TIC 
 
Implementa acciones que garantizan 
condiciones necesarias para mantener la 
calidad de la formación apoyada a través de 
la modalidad de Tele presencia 
 
 
Genera una 
propuesta de 
formación valiosa 
orientada hacia 
valores de equidad 
 
 
Estrategia para la 
consecución de 
recursos para 
financiamiento e 
implementación de la 
propuesta académica 
 
 
Gestiona recursos para garantizar propuesta 
de formación a través de proyectos. 
 
Promueve capacidades locales en los tres 
objetivos misionales de la UN 
 
Gestiona la presencia institucional en la 
región 
 
Ofrecer modalidades pedagógicas 
innovadoras, flexibles e incluyentes 
 
Adelantar los procesos administrativos y la 
coordinación para favorecer esta generación 
de valor 
Genera identidad con 
la UN y una identidad 
propia en el proceso 
de formación 
Modalidad de oferta 
tradicional de 
programas curriculares 
apoyados en Tele 
presencia 
Conserva su identidad y cohesión misional 
particular de manera independiente de la 
modalidad cómo opera el proceso de 
formación. 
 
  
   Fuente: Elaboración propia 
 
En la Tabla No. 25, se presenta el listado de competencias identificadas, las cuales se 
considera han favorecido la adaptación de la Sede a las necesidades regionales y se han 
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incorporado como aprendizajes en la Sede. La adaptación se manifiesta al verificar si las 
competencias se han incorporado a los objetivos estratégicos de la Sede o al aprendizaje 
y si han generado reconocimiento regional.  
 
 
Como efecto se evidencia un proceso de adaptación de la Sede mediante la generación 
de competencias.   
 
Tabla 25. Listado competencias identificadas 
 
 
Competencias Generadas a 
partir de PEAMA 
Favorece o no la 
adaptación de la 
sede al entorno  
Se ha incorporado al 
aprendizaje o a los 
objetivos estratégicos 
de la Sede 
Ha generado 
reconocimiento 
regional 
Adapta efectivamente procesos 
de Gestión académico 
administrativa 
 
 
Si 
 
Si 
 
Si 
Garantiza la calidad en la 
formación ofrecida 
 
 
Si 
 
Si 
 
Si 
Genera una propuesta de 
formación valiosa orientada 
hacia valores de equidad 
 
 
Si 
 
Si 
 
Si 
Genera identidad con la UN y 
una identidad propia en el 
proceso de formación 
 
 
Si 
 
Si 
 
Si 
Fuente. Elaboración propia 
 
Los resultados presentados hasta este momento, como producto de este trabajo, son la 
base para realizar la propuesta estratégica que busca articular los elementos relevantes 
del diagnóstico de la Sede, a partir de los objetivos misionales, las necesidades de la 
región,  el PEAMA como respuesta  a las expectativas regionales, las alineaciones entre 
la región y la Sede Orinoquia,  la tendencia  histórica de desempeño de la Sede, así 
como los elementos estratégicos priorizados, para capitalizar las competencias 
generadas, los cambios realizados y los aprendizajes obtenidos a partir del PEAMA en el 
próximo trienio.  
  
 
6. Propuesta Estratégica 
La propuesta estratégica que se presenta tiene como eje fundamental el PEAMA, sobre el 
cual se propone desarrollar las estrategias de posicionamiento institucional que conlleve a la 
consolidación de la presencia institucional de la Sede Orinoquia de la Universidad Nacional 
de Colombia en los departamentos de cobertura del PEAMA en el próximo trienio.  
 
Gráfico 4.  Ejes de la propuesta estratégica de mejoramiento de la presencia institucional 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
La estrategia propuesta evidencia los componentes de auto organización, como la capacidad 
de autoproducción reflejada en la actividad a desarrollar por las unidades operativas, la 
capacidad de adaptación de las estructuras operativas y la normatividad institucional, el 
PRESENCIA 
INSTITUCIONAL 
PEAMA 
POSICIONAMIENTO 
INSTITUCIONAL 
•GESTIÓN ESTRATÉGICA 
•CAPITAL RELACIONAL 
•ALIANZAS 
INSTITUCIONALES 
•PROGRAMAS REGIONALES 
DE APOYO  AL ACCESO Y 
PERMANENCIA 
•DESARROLLO 
CAPACIDADES LOCALES EN 
CyT 
•INVESTIGACIÓN DE 
IMPACTO REGIONAL 
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autocontrol y el autoaprendizaje, operando en diferentes escenarios como las regiones 
donde está funcionando el PEAMA, sin perder la identidad que la caracteriza, buscando 
desplegar los aprendizajes colectivos logrados a través del PEAMA y lograr convergencias 
de acción entre las propuestas de la Universidad y las necesidades de la región. 
 
Con base en los instrumentos de análisis IGO y DOFA, se proponen dos objetivos del 
componente misional de Formación, una del componente de Extensión y una del 
componente de Investigación, de acuerdo a los elementos estratégicos y de reto priorizados. 
 
En el mapa de objetivos estratégicos se le asigna el valor de cada objetivo dentro de la 
propuesta de plan de acción, de acuerdo al resultado de la priorización. 
 
Gráfico 5. Mapa de Objetivos Estratégicos del Plan de Acción 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
• Fortalecimiento de  Relación 
Universidad Empresa en la 
Región 
• Importancia 30% 
• Formular y estructurar 
proyectos de investigación 
con impacto y aplicación 
regional 
• Importancia 15% 
• Definición de ofertas 
Permanentes de 
Posgrado  
• Importancia 15% 
• Fortalecimiento y 
Consolidación del 
PEAMA 
• Importancia 40% 
Objetivo 
Estratégico de 
Formación 1  
Objetivo 
Estratégico de 
Formación 2  
Objetivo 
Estratégico de 
Extensión 3 
Objetivo 
Estratégico de 
investigación 4  
  
 
7. Plan de Acción Estratégico de la Sede 
Orinoquia de la Universidad Nacional de 
Colombia, para consolidar la Presencia 
Institucional en los departamentos de Arauca, 
Casanare, Guainía, Guaviare y Vichada a 2017 
El plan de acción propuesto está organizado en dos niveles, en el primer nivel se presenta el 
cuadro general de objetivos estratégicos, en los tres componentes misionales de la 
Universidad, las estrategias definidas para cada objetivo, las metas propuestas y los 
responsables de cada objetivo. 
 
En un segundo nivel, se presentan los elementos estratégicos y de reto priorizados en cada 
objetivo y su correspondiente despliegue estratégico con las actividades, indicadores, metas, 
responsables de la ejecución y el porcentaje ponderado de la importancia de cada actividad 
para el cumplimiento del objetivo estratégico. 
 
Se define un horizonte de mediano plazo año 2017, teniendo en cuenta que el PEAMA está 
actualmente en funcionamiento y que las estrategias y acciones propuestas tienen 
características que dependen de gestión y voluntad locales, que les permiten ser 
implementadas en el plazo establecido. 
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Tabla 26. Cuadro general de Objetivos Estratégicos del Plan de Acción 
Componente Estrategias  Meta a 2017 Responsable 
Objetivo 
Estratégico de 
Formación 1  
Fortalecimiento y 
Consolidación del 
PEAMA 
 
Importancia 40% 
Posicionamiento 
regional del 
PEAMA con base 
en gestión de 
cooperación 
institucional e 
interinstitucional 
 
 
El PEAMA será la acción de 
mayor reconocimiento 
institucional en los 
departamentos de la región 
 
Aumentar la cobertura del 
PEAMA en un  10% anual a 
partir de 2014 
Vicerrectoría Académica 
Dirección de Sede 
 
Secretaría de Sede 
 
Responsable del 
programa en la Sede 
Objetivo 
Estratégico de 
Formación 2  
Definición de ofertas 
Permanentes de 
Posgrado  
 
 
Importancia 15% 
Desarrollo de las 
capacidades 
locales de gestión 
en Ciencia y 
Tecnología 
 
 
Ofertar al menos dos 
programas de 
especialización al año a 
partir de 2014 según 
demanda regional con 
participación de estudiantes 
de todos los departamentos 
de cobertura de la Sede. 
 
A 2017 ofertar al menos un 
programa de Maestría  y uno 
de doctorado con 
incorporación de recursos 
humanos y de infraestructura 
de la Sede. 
Vicerrectoría Académica 
 
Dirección de Sede 
 
Sedes Andinas 
 
Objetivo 
Estratégico de 
Extensión 3 
Fortalecimiento de  
Relación 
Universidad 
Empresa en la 
Región 
Importancia 30% 
Mejoramiento 
relacional 
Universidad-
Empresa-estado-
sociedad con 
base ejecución de 
proyectos 
 
Garantizar las prácticas y 
pasantías al 100% de 
estudiantes del PEAMA que 
retornen a la región en 
empresas reconocidas en la 
región 
Dirección de Sede 
Gobernaciones 
Alcaldías 
Cámaras  Comercio  
Gremios de Productores 
Empresas 
Objetivo 
Estratégico de 
investigación 4  
Formular y 
estructurar 
proyectos de 
investigación con 
impacto y aplicación 
regional 
Importancia 15% 
Investigación de 
Impacto regional 
 
 
Ejecutar al menos un 
proyecto de investigación al 
año  en cada departamento 
de cobertura del PEAMA 
Vicerrectoría de 
Investigación 
Dirección de Sede 
Docentes UN 
Gobernaciones 
Alcaldías 
Cámaras  Comercio  
Gremios de Productores 
Empresas 
Fuente: Elaboración propia 
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Estrategias propuestas en  el componente de formación 
 
Objetivo Estratégico 1: Fortalecimiento y Consolidación del PEAMA 
Metas:  
 El PEAMA será la acción de mayor reconocimiento institucional en los 
departamentos de la región. 
 
 Aumentar la cobertura del PEAMA en un 10% anual a partir de 2014. 
Tabla 27. Elementos estratégicos y de reto priorizados 
 
     Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 28. Estrategias propuestas en  el componente de formación 
 
Estrategia Actividad Indicador Meta % de 
impacto  
Responsable 
Estrategia 1 
Posicionamiento 
regional del 
PEAMA con base 
en gestión de 
cooperación 
institucional e 
interinstitucional 
 
Establecimiento de 
alianzas de 
cooperación para 
mejorar oferta de 
cursos en áreas 
básicas y electivas con 
universidades de la 
región y egresados 
aumentando el período 
de permanencia en la 
etapa inicial del 
programa 
% de aumento 
anual de oferta 
de cursos en 
áreas básicas 
y electivas 
Aumentar en un 
100% la oferta de 
cursos en áreas 
básicas y 
electivas respecto 
a 2013 
40 
Vicerrectoría 
Académica 
Dirección de 
Sede 
Objetivo Misional/Elementos Elemento Estratégicos 
Formación  
Oferta programas pregrado 
Tener ofertas de programas en el área Ciencias 
Agrarias b 
Formación  
Desarrollo de capital social 
Tener estudiantes del departamento formándose en 
programas de pregrado en diferentes áreas del 
conocimiento g 
Formación  
Acceso a oferta de educación 
superior de forma diferenciada 
Bachilleres del departamento con acceso a ofertas de 
formación de pregrado a través del PEAMA (etapa 
inicial en Arauca y luego movilidad a Bogotá, Medellín, 
Manizales o Palmira) compitiendo por cupos 
únicamente con la región de la Orinoquia h 
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Mejorar procesos  
internos de la etapa de 
Movilidad académica 
Numero de 
inconsistencia
s reportadas al 
año 
Reducción del 
100% de reporte 
de inconsistencias  
15 
Vicerrectoría 
Académica 
Secretaria de 
Sede 
Responsable 
del programa 
en la Sede 
Gestionar programas 
regionales de apoyo 
con recursos  a la 
educación superior 
para el ingreso y la 
permanencia de 
estudiantes. 
Programas 
gestionados/pr
ogramas 
activos 
Al menos un 
programas activo 
en la región 
20 
Dirección de 
Sede 
Mejorar confianza en el 
uso de recursos de tele 
presencia por parte de 
estudiantes y 
profesores 
Realización de 
actividades 
prácticas de 
tele presencia 
en cada 
departamento 
de cobertura 
del PEAMA 
Al menos una 
actividad de tele 
presencia 
realizada al año 
por departamento 
25 
Dirección de 
Sede 
Responsable 
del PEAMA en 
la Sede 
Fuente: Elaboración propia 
 
7.1 Estrategias propuestas en  el componente de 
formación 
 
Objetivo Estratégico 2: Definición de ofertas Permanentes de Posgrado  
Metas:  
 Ofertar al menos dos programas de especialización al año a partir de 2014 
según demanda regional con participación de estudiantes de todos los 
departamentos de cobertura de la Sede. 
 
 A 2017 ofertar al menos un programa de maestría  y uno de doctorado con 
incorporación de recursos humanos y de infraestructura de la Sede. 
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Tabla 29. Elementos estratégicos y de reto priorizados 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 30. Estrategias propuestas en  el componente de formación 
 
Estrategia Actividad Indicador Meta % de 
impacto  
Responsable 
Estrategia 1 
Desarrollo de 
las 
capacidades 
locales de 
gestión en 
Ciencia y 
Tecnología 
 
Realizar estudio 
de demanda  de 
áreas de interés 
en las regiones 
y la 
convergencia 
con los 
programas 
existentes en la 
universidad 
Programas de 
interés por 
departamento/ 
programas 
ofertados 
Realizar un estudio 
bianual de demanda 
de áreas de interés 
de formación en 
posgrado en los 
departamentos de 
cobertura del 
PEAMA 
100 
Vicerrectorías  
 
Dirección de 
Sede 
 
Sedes 
Andinas 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
Objetivo Misional/Elemento Elemento Estratégicos 
Formación  
Oferta programas posgrado 
 
Acceso a ofertas de formación de programas de 
posgrado en diferentes áreas del conocimiento a 
nivel de Especialización. 
 j 
Objetivo Misional/Elementos 
 
Retos 
 
Formación  
Oferta de programas de posgrado 
 
 
Acceso a ofertas de formación de programas de 
posgrado en diferentes áreas del conocimiento a 
nivel de Maestría. 
 k 
Formación  
Oferta de programas de posgrado 
 
Acceso a ofertas de formación de programas de 
posgrado en diferentes áreas del conocimiento a 
nivel de Doctorado. 
 
l 
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7.2 Estrategias propuestas en  el componente de 
extensión 
 
Objetivo Estratégico 3: Fortalecimiento de  Relación Universidad Empresa en la Región 
 
Metas:  
 Garantizar las prácticas y pasantías al 100% de estudiantes de la UN en 
empresas reconocidas en la región 
 
Tabla 31. Elementos estratégicos y de reto priorizados 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 32. Estrategias propuestas en  el componente de extensión 
 
Estrategia Actividad Indicador Meta 
% de 
impacto 
Responsable 
Estrategia 1 
Mejoramiento 
relacional 
Universidad-
Empresa-
estado-
sociedad con 
base 
ejecución de 
proyectos 
 
Establecimiento 
de alianzas de 
cooperación 
para apoyo a los 
estudiantes 
 
 
Número de 
alianzas 
establecidas 
al año 
Al menos una 
alianza 
establecida 
con 
instituciones o 
empresas de 
la región por 
área de 
conocimiento 
50 
Dirección de 
Sede 
Gobernaciones 
Alcaldías 
Cámaras  
Comercio 
Gremios de 
Productores 
Empresas 
Objetivo Misional/Elementos Elemento Estratégicos 
Extensión 
Relación Universidad-empresa-estado- 
sociedad 
Aplicación de conocimientos y tecnologías a 
través de prácticas y pasantías de estudiantes de 
pregrado y posgrado en la región.  y 
Financiación de investigación con 
aplicación regional 
Apoyo a las gestiones para la financiación de 
investigaciones a través de Colciencias y otras 
fuentes de recursos. r 
Extensión solidaria 
Desarrollo de  Programas y proyectos científicos, 
tecnológicos, artísticos y culturales de alto 
impacto social, ambiental, político y económico 
cofinanciados  w 
Extensión 
 Apoyo al desarrollo regional 
Tener participación de la UN en Comités u 
organismos, de apoyo a la ejecución de planes y 
programas de desarrollo regional aa 
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Lograr 
participación de 
la Sede en el 
desarrollo de 
proyectos por 
parte de otras 
UAB de la UN 
en la región 
 
Número de 
Proyectos de 
origen externo 
a la 
Sede/Número 
de proyectos 
de origen 
externo en 
que participa 
la Sede 
activamente 
Participación 
activa de la 
Sede en el 
desarrollo del 
100% de los 
proyectos 
realizados 
20 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Participación de  
la Sede en 
diferentes  
Comités 
educativos y de 
C y T 
 
Participación 
en comités de 
C y T en cada 
departamento 
Participar en 
los comités de 
C y T de todos 
los 
departamentos 
de cobertura 
PEAMA 
10 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Mantener la 
funcionalidad de 
la 
infraestructura 
de la Sede para 
la efectiva 
realización de 
actividades de 
extensión 
Presupuesto 
invertido al 
año en 
mantenimiento 
de la 
infraestructura 
de la Sede 
Mantener 
100% 
disponibles 
todos los 
recursos 
físicos de la 
Sede 
10 
Dirección de 
Sede 
 
Dirección 
Nacional de 
Innovación 
 
Dirección 
Nacional de 
Tecnologías 
de la I &C 
Fortalecimiento 
de relaciones 
formales con 
egresados 
 
Censo 
actualizado de 
egresados UN 
Lograr 
mantener 
actualizado un 
censo de 
egresados de 
la Universidad 
y la Sede en la 
región y 
empoderar a la 
Sede de 
estrategias de 
interacción 
10 
Dirección de 
Sede 
 
Responsable 
de Extensión 
en la Sede 
Fuente: Elaboración propia 
 
7.3 Estrategias propuestas en  el componente de 
investigación 
 
Objetivo Estratégico 4: Formular y estructurar proyectos de investigación con impacto y 
aplicación regional. 
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Meta  
 Ejecutar al menos un proyecto de investigación al año  en cada departamento de 
cobertura del PEAMA 
 
Tabla 33. Elementos estratégicos priorizados 
 
 
    Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 34. Elementos de reto priorizados 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
Objetivo Misional/Elementos Elemento Estratégicos 
Desarrollo de tecnología 
 
Implementar desarrollos tecnológicos apropiados 
para la región 
 p 
Desarrollar investigación regional 
 
Formular y estructurar proyectos de investigación 
con impacto y aplicación regional, de manera 
independiente o en cooperación 
 m 
Investigación divulgación de 
conocimiento 
 
Apoyar la organización, difusión de eventos y 
productos de investigación  de impacto regional 
 o 
Objetivo Misional Retos 
Grupos de investigación 
 
Estimular la participación y sostenimiento de  
grupos de investigación científica  
 q 
Participación en proyectos de 
investigación 
 
Apoyar la participación de grupos de investigación 
en Convocatorias nacionales e internacionales 
para el desarrollo de Investigación aplicada 
 n 
Formación de investigadores 
 
Promover la formación de investigadores a nivel 
de Maestría y Doctorado 
 s 
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Tabla 35. Estrategias propuestas en  el componente de investigación 
Estrategia Actividad Indicador Meta 
% de 
impacto 
Responsable 
Estrategia 1 
Investigación 
de Impacto 
regional 
 
Desarrollo de 
proyectos por 
demanda 
 
 
 
 
 
Número de 
proyectos 
ejecutados/ 
número de 
proyectos de 
necesidad 
regional 
Un proyecto 
funcionando al 
año por 
departamento de 
cobertura PEAMA 
20 
Vicerrectoría 
de 
Investigación 
 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Docentes UN 
Gobernaciones 
Alcaldías 
Cámaras  
Comercio 
Gremios de 
Productores 
Empresas 
Armonizar plan 
de acción de 
Sede con los 
planes de 
desarrollo 
regionales, 
específicamente 
en CyT 
 
Número de 
planes 
departamentales 
de desarrollo 
articulados a 
plan de acción 
de Sede 
Realizar un 
estudio de 
alineación entre 
acciones por 
departamento de 
cobertura PEAMA 
y Sede Orinoquia 
25 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Docentes UN 
 
Gestión de 
recursos de 
cooperación con 
organismos 
nacionales e 
internacionales 
y de regalías 
 
Monto de 
recursos 
obtenidos de 
fuentes externas 
a la Universidad 
al año 
Lograr recursos 
externos  para 
investigación 
regional que 
superen el 
presupuesto de la 
Sede en relación 
de 3 a 1 
30 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Docentes UN 
 
implementar y 
difundir los 
resultados y 
productos de 
investigación 
 
Actividades de 
difusión de 
productos y 
resultados 
realizado al año 
por 
departamento 
de cobertura 
PEAMA 
Realizar al menos 
una actividad de 
difusión de 
productos y 
resultados de 
investigación por 
departamento de 
cobertura PEAMA 
al año 
25 
Dirección de 
Sede 
 
Instituto de 
Estudios de la 
Orinoquia 
 
Docentes UN 
 
Fuente: Elaboración propia 
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En la tabla No. 36, se enumeran las estrategias que se proponen a partir de este trabajo, tres 
de estas estrategias son nuevas y una de las estrategias es continuación en el cumplimiento 
de los objetivos misionales de la Universidad Nacional de Colombia y la Sede Orinoquia. El 
conjunto de estas estrategias y su desarrollo propuesto en el plan de acción generan fuente 
de ventaja y reconocimiento regional de la Universidad y la Sede. De esta manera, las 
estrategias propuestas se convierten en competencias.  
 
Tabla 36. Articulación de estrategias y competencias 
 
Estrategias  
a largo plazo 
Son 
continuación 
o son nuevas 
Generan fuente de ventaja o 
reconocimiento regional para 
convertir estrategia en 
competencias 
 
Posicionamiento regional del PEAMA con 
base en gestión de cooperación 
institucional e interinstitucional 
 
 
 
Nueva 
 
 
Si 
 
Desarrollo de las capacidades locales de 
gestión en Ciencia y Tecnología 
 
 
Continuación 
 
Si 
 
Mejoramiento relacional Universidad-
Empresa-estado-sociedad con base 
ejecución de proyectos 
 
 
 
Nueva 
 
 
Si 
 
Investigación de Impacto regional 
 
 
Nueva 
 
Si 
Fuente: Elaboración propia 
  
  
 
8. Conclusiones 
 
Presencia Institucional 
1. Desde el enfoque de ciclo de competencias, se evidencia  en este trabajo, que la 
Sede ha logrado adaptar procesos institucionales de gestión tradicional como 
inscripción, admisión, bienestar estudiantil entre otros, tanto a nivel local como 
nacional, sin perder la identidad y manteniendo la calidad en la formación académica 
de los estudiantes, evitando los riesgos como lo plantea Miñana (2002, 2006) de 
identificar  la educación como cualquier otro servicio. El reconocimiento institucional, 
en este caso, pasa a ser un elemento indicador de pertinencia del programa, que 
pone a disposición de la región de manera eficaz, la capacidad institucional y los 
recursos académicos disponibles para apoyar los procesos de desarrollo en la 
Orinoquia. 
 
2. El análisis desde el enfoque de ciclo de competencias permitió construir una 
propuesta para consolidar la presencia institucional con base en gestión y realización 
de acciones de formación, investigación y extensión, que vinculan las prácticas de 
gestión y los aprendizajes realizados por la Sede a raíz de la implementación del 
PEAMA, promoviendo el cambio de un comportamiento inercial Portnoff, (2006) y 
Martínez (2012) en la gestión de la Sede. 
 
3. El PEAMA se ubica en el ciclo de la Gerencia de la Innovación que permite incorporar 
los aprendizajes logrados hasta el momento, distribuye la información con todas las 
demás Sedes de la Universidad y garantiza su disponibilidad y utilidad en el futuro, 
como eje estratégico de la presencia institucional en la región. 
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4. El PEAMA es un programa ajustado a la normatividad institucional, que permite 
avanzar por una ruta cierta, real, de calidad académica, con viabilidad económica 
y tecnológica para esta región, como lo propone (Páez, 2012) hacia una 
presencia institucional de la Universidad con mayor articulación local, 
especialmente con los departamentos de Casanare, Guaviare, Guainía y Vichada. 
Desde el ciclo de competencias identificado en este trabajo es posible posicionar 
a la  Universidad con base en el traslado de capacidades institucionales y en los 
aprendizajes adquiridos por la Sede, a los departamentos mencionados alrededor 
de la ciencia, la tecnología e innovación. 
 
5. La metodología de identificación de grupos de interés (Freeman, 1984) fue útil 
para identificar siete (7) grupos de interés sobre la Sede: estudiantes de grado 11, 
padres de familia, representantes del sector productivo, servidores públicos de 
nivel decisorio, representantes del sector político, profesionales, rectores y 
docentes de bachillerato. La identificación evidenció que los grupos con mayor 
interés en la Sede corresponden a estudiantes de grado 11, padres de familia 
como también lo planteó (Miñana, 2009), seguido de rectores y docentes de 
bachillerato, por su interés en la oferta de programas de formación universitaria a 
diferentes niveles. En este sentido se evidencia en este trabajo que los 
bachilleres que están fuera del departamento de Arauca tienen un rol tipo cliente 
de acuerdo al planteamiento de Miñana (2009), lo cual es un elemento que la 
Sede debe revisar en el corto plazo. 
 
6. La Sede debe revisar en el plan estratégico, la ampliación de la planta de 
personal docente y administrativa, que maneje los procesos misionales de la 
Universidad en la Sede de tal forma que permita  garantizar el aprendizaje y la 
memoria organizacional, sin poner en riesgo los procesos de adaptación, 
autorregulación, aprendizaje e innovación (Capra, 1998) (Checkland, 1981), esto 
permitirá que no se interrumpa abruptamente el ciclo de aprendizaje y que la 
experiencia obtenida se traslade a la Institución. 
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Ciclo de Competencias 
 
7. El ciclo de competencias (Tidd, 2000)  es un enfoque eficaz para identificar las 
competencias adquiridas por la Sede y los ajustes realizados en la gestión 
académico-administrativa a partir del PEAMA; además, mediante su aplicación 
sistemática posibilita mantener las ventajas competitivas (Hamel y Prahalad, 
1996)  logradas por la Sede en la región. 
 
8. Las competencias identificadas en este trabajo son en primer lugar: la Adaptación 
efectiva de  procesos de gestión académico administrativos, en segundo lugar la 
Garantía de calidad en la formación ofrecida, en tercer lugar la Generación de 
una propuesta de formación valiosa orientada hacia valores de equidad y cuarto 
lugar la Generación de identidad con la UN y una identidad propia en el proceso 
de formación. Estas competencias adquiridas por la Sede Orinoquia, a partir del 
PEAMA, son coherentes con los principios de acción planteados por Páramo 
(1996), dando respuesta eficaz a las necesidades de las zonas de frontera, de 
acuerdo a la misión institucional. 
 
 
9. El enfoque de ciclo de competencias, permitió identificar que en la Sede se 
evidencian procesos de auto organización y aprendizaje organizacional, el que se 
reconoce como un rasgo adaptativo (Montoya, I y León E. 2004) de la 
organización al entorno. 
 
Propuesta Estratégica 
 
10. La estrategia de Posicionamiento regional del PEAMA con base en gestión de 
cooperación institucional e interinstitucional, debe ser útil para desarrollar 
actividades que permitan fortalecer la oferta académica, de investigación y 
extensión en los departamentos de influencia del programa, permitiendo mejorar 
la cobertura del programa rápidamente en los departamentos de Casanare, 
Guainía, Guaviare y Vichada, para llevarlos proporcionalmente a los niveles de 
participación que tiene actualmente el departamento de Arauca en el programa. 
En el marco de esta estrategia se deben realizar actividades que permitan la 
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evolución del programa hacia mayor tiempo de permanencia de los estudiantes 
en la etapa inicial y el desarrollo de la etapa final del programa en la Región.  
 
11. La estrategia de Desarrollo de las capacidades locales de gestión en Ciencia y 
Tecnología, debe aportar en la formación del capital humano de la región de 
influencia del PEAMA, de acuerdo a las necesidades estratégicas regionales, 
evidenciadas por estudios de mercado pertinentes. Con esta estrategia, también 
se mejorará el aporte en el desarrollo e incorporación de tecnología a los 
procesos productivos definidos como estratégicos en cada departamento. 
 
12. La estrategia de Mejoramiento relacional Universidad-Empresa-Estado-Sociedad 
con base en ejecución de proyectos, debe mejorar el despliegue de las 
capacidades institucionales  hacia la construcción de alianzas público privadas, 
que articulen de manera efectiva la oferta institucional en términos de talento 
humano, infraestructura, programas académicos, proyectos de investigación 
aplicados y programas de extensión pertinentes con las ofertas y requerimientos 
del estado Colombiano y del sector productivo privado de la región de influencia 
del PEAMA. El mejoramiento relacional debe generar resultados concretos en 
beneficio de la comunidad universitaria, más allá de la obligatoria representación 
institucional en escenarios regionales. 
 
13. La estrategia de Investigación de Impacto regional, debe focalizar todos los 
esfuerzos de investigación, en términos de recursos, infraestructura, alianzas, 
talento humano nacional e internacional con los que cuenta o los que puede 
gestionar la sede Orinoquia de la Universidad Nacional de Colombia, para 
desarrollar conocimiento, incorporar tecnología, desarrollar creatividad e 
innovación, de aplicación en la región que dé respuestas a los problemas de 
diversa índole de la sociedad en los departamentos de influencia del PEAMA. La 
estrategia debe garantizar el aumento de nivel de los  indicadores de 
investigación en y sobre la región de la Orinoquia. 
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Sistemas 
 
14. A partir de los resultados de este trabajo, se identifica que la Sede tiene una 
estructura que le da identidad a la organización, tiene una normatividad que 
permite el cumplimiento de sus objetivos misionales de manera transparente, 
sobre la cual construye sus propuestas innovadoras como el PEAMA, sin perder 
la identidad ni su estructura. Este es un rasgo del factor biológico de  Autopoiésis 
(Capra, 1998). 
 
15.  Se logró identificar que la Sede funciona como un sistema abierto con 
permanentes y múltiples interrelaciones entre sus componentes, que conforman 
un patrón (Mintzberg, 1987) organizacional de red con controles de gestión 
definidos, niveles de independencia y autonomía para interactuar y adaptarse a 
las necesidades del entorno, a través de la  oferta de formación de calidad, 
capacidad científica y capacidad de gestión. La Sede tiene un comportamiento 
consistente con resultados diferenciales y exitosos, este patrón tiene 
reconocimiento nacional y regional a través del PEAMA. 
 
16. Se evidenció que las prácticas de gestión y administración en la Sede 
corresponden a un tipo de modelo administrativo centralizado (Fernández y 
Bernasconi, 2012) de control de la ejecución basado en la capacidad técnica de 
los funcionarios y la capacidad administrativa de la Dirección, con modos de 
operación lineal.  
 
17. El PEAMA actualmente se puede considerar como una ventaja competitiva y 
como elemento central de auto organización. 
 
18. El propósito explícito de mejorar el desempeño misional y la presencia 
institucional en la región, los cambios organizacionales realizados para poner en 
marcha el PEAMA y la incorporación de tecnología en el proceso misional de 
formación (Antunes, et, al. 2008) a través de tele presencia sin perder la 
identidad, son evidencias de la característica de auto organización de la Sede 
(Etkin y Shcvarstein, 1995), en las que se plasma la articulación ciencia, 
tecnología y el desarrollo social y económico para la región. 
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19.  A partir de este trabajo es posible abordar trabajos futuros en la gestión de 
competencias en escenarios educativos, en procesos de adaptación de los 
procedimientos de gestión en las organizaciones, trabajos sobre impacto de 
grupos de interés sobre las organizaciones desde el enfoque de ciclos de 
competencias, trabajos sobre adaptación e interacción de organizaciones con el 
entorno a partir de la Teoría General de Sistemas y trabajos sobre la puesta en 
marcha de estrategias organizacionales con base en competencias centrales. 
 
20. Está disponible una amplia documentación sobre la interacción entre sistemas 
vivos y organizaciones a través de construcciones metafóricas. Así como sobre 
posturas político económicas que inciden en el tema de gestión de la educación 
desde supuestos funcionalistas, estructuralistas o sistémicos como es este 
trabajo.   
 
21. La documentación disponible sobre el pensamiento sistémico contribuye a 
elaborar mejores aproximaciones para entender las dinámicas organizacionales 
actuales en entornos cambiantes, entre las cuales se cuenta la Universidad 
Nacional de Colombia y la Sede Orinoquia. En este documento se consultaron 
121 referencias bibliográficas relacionadas. 
  
  
 
A. Anexo: Calificación de intereses de los 
actores respecto a elementos de análisis 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
  
PROCESO 
MISIONAL
Elemento de Análisis
1996-
2006
2007-
2009
2010-
2012
2013-
2015
1996-
2006
2007-
2009
2010-
2012
2013-
2015
Oferta de programas de pregrado -2 0 +1 +2 +2 +2 +2 +2
Desarrollo de capital social -1 +1 +1 +1 +1 +1 +2 +2
Acceso a oferta de educación superior de forma diferenciada -2 -1 +2 +2 0 0 +1 +1
Oferta de programas de Posgrado -2 +1 +1 +2 0 +1 +1 +2
Desarrollar investigación Regional -2 -1 +1 +1 +1 +1 +1 +2
Participación en proyectos de  investigación -1 -1 +1 +2 0 0 +1 +2
Divulgación del conocimiento +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +2
Desarrollo de tecnología -2 0 +1 +1 +1 +1 +1 +2
Grupos de investigación -2 -1 -1 +1 0 0 +1 +1
Financiación de investigación con aplicación regional -1 -1 0 +1 0 0 +1 +2
Formación de Investigadores -2 -1 0 0 0 0 0 +2
Servicios Académicos -1 -1 -1 +1 +1 +1 +1 +2
Fortalecimiento del capital social local -1 +1 +1 +1 +2 +2 +2 +2
Creación artística y cultural Regional -2 -1 0 0 0 0 0 +1
Extensión solidaria -1 0 0 0 0 0 0 +1
Relación Universidad- estado – empresa - Sociedad -1 0 +1 +1 0 +1 +1 +2
Proyectos de cooperación nacional e internacional -1 -1 +1 +1 +1 +1 +1 +1
Apoyo al desarrollo regional +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +2
Gestion Administrativa, Presupuestal, Representativa -2 -1 -1 -1 0 0 +1 +2
RegionUN Sede Orinoquia
FORMACIÓN
INVESTIGACIÓN
EXTENSIÓN
-2
-1
0
+1
+2
Moderado interes
Alto interes
Nivel de interes de los actores
Bajo interes
Poco interes
Interes neutro
 B. Anexo: Matriz de actores e intereses 
 
 
  
Fuente: Elaboración propia 
  
Oferta de programas de pregrado C 3 C 3 TP 1 P 2 P 3 Pr 3
Desarrollo de capital social C 3 C 3 C 1 C 2 C 2 R 3
Acceso a oferta de educación superior de forma diferenciada C 3 C 3 R 1 R 3 R 3 R 3
Oferta de programas de Posgrado C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Desarrollar investigación Regional C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Participación en proyectos de  investigación C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Divulgación del conocimiento C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Desarrollo de tecnología C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Grupos de investigación C 3 C 3 C 3 C 2 CR 3 CR 3
Financiación de investigación con aplicación regional C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Formación de Investigadores C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Servicios Académicos C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Fortalecimiento del capital social local C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Creación artística y cultural Regional C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Extensión solidaria C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Relación Universidad- estado – empresa - Sociedad C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Proyectos de cooperación nacional e internacional C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Apoyo al desarrollo regional C 3 C 3 CR 1 CR 2 CR 3 CR 3
Gestion Administrativa, Presupuestal, Representativa C 3 C 3 CR 1 C 1 C 1 CR 3
Sede Orinoquia
UN Region
FORMACIÓN
INVESTIGACIÓN
EXTENSIÓN
1996-2006 2007-2009 2010-2012 2013-2015
Elemento de Análisis
PROCESO 
MISIONAL
MATRIZ TEMA: Actores e interes
1
2
3
Escala de Medición de la acción
Debil
Transicion
Fuerte
C
CR
TP
P
R
TIPO DE ACCION
Centralizado
Central Regional
Transicion PEAMA
PEAMA
REGIONAL
  
 
C. Anexo: Formulario de Sondeo 
FORMATO 1.  SONDEO PRELIMINAR 
  
  
  
Por favor conteste las siguientes tres (3) preguntas 
  
1. Conoce usted qué acciones ha desarrollado la Universidad Nacional de Colombia en su departamento?      
SI _____  NO _____ 
Si su respuesta es positiva mencione las acciones que conoce.     
  
1) 
2) 
3) 
4) 
  
  
  
  
  
  
2. Sabe si existe  una Sede de la  Universidad Nacional de Colombia  en la Orinoquia?  SI 
______  NO_____ 
Si su respuesta es positiva, por favor indique el municipio y departamento donde se localiza 
dicha Sede. 
  
  
  
Municipio    _________________________ Departamento: __________________________________ 
  
  
  
  
  
  
3.  Conoce qué acciones realiza la Universidad Nacional de Colombia – Sede Orinoquia?.  
SI____  NO _____ 
(responda esta pregunta solo si la pregunta No. 2 fue positiva y relacione las acciones 
conocidas por usted). 
1)  
2) 
3) 
4) 
 
  
 
   
D. Anexo: Formularios de priorización IGO 
PRESENTACION DEL INSTRUMENTO 
 
Respetado participante; 
La encuesta que va a contestar tiene tres formatos y hacen parte de un trabajo de investigación,  
sobre la gestión que puede en el futuro realizar la Sede Orinoquia de la Universidad Nacional de 
Colombia, en sus aspectos misionales (Formación, Investigación, Extensión).  Con las respuestas 
se pretende construir una guía de acción para la universidad en la región. 
Definición de los aspectos misionales de la Universidad Nacional de Colombia 
Formación: Promueve el desarrollo de la educación superior hasta sus más altos niveles, 
fomentando el acceso a ella.  A través de este proceso misional la Universidad forma profesionales 
e investigadores sobre una base científica, ética y humanística, dotándolos de una conciencia 
crítica, de manera que les permita actuar responsablemente frente a los requerimientos y 
tendencias del mundo contemporáneo y liderar creativamente procesos de cambio.  Este proceso 
misional incluye la formación a nivel de  pregrado y posgrado. 
Investigación: Proceso misional orientado a generar  conocimientos en temas  específicos para la 
solución de problemas de la sociedad. 
Extensión: Tiene como objetivo el intercambio, la aplicación y la integración, en forma dinámica y 
coordinada, del conocimiento científico, tecnológico, artístico y cultural que se produce en la 
Universidad Nacional de Colombia, en interacción con el entorno económico, político, cultural y 
social del país. Busca mejorar el bienestar de las comunidades y aumentar la productividad y la 
competitividad del aparato productivo. 
Todos los “Elemento de Análisis” son muy importantes y por eso fueron incluidos en el 
instrumento, acudimos a usted para que con base en su criterio, califique  cuales son de más 
importancia y  a su vez de más fácil manejo  para su departamento y cuales son de menor 
importancia y de más difícil manejo.  
En cada rango de calificación  (1 a 4 = no importante o no gobernable,  de 5 a 7 = poco importante 
o poco gobernable y de 8 a 10 = Importante o Gobernable) debe haber un grupo de elementos. No 
todos los elementos pueden tener calificación  de 10 que equivale a muy importante y de muy fácil 
manejo. 
Agradezco su apoyo y colaboración en el diligenciamiento del instrumento. 
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FORMATO 2 
FACTORES FORMACIÓN UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA – SEDE 
ORINOQUIA 
(UN-ORINOQUIA) 
Según  su criterio, califique de 1 a 10 que tan importante es cada elemento para su departamento y si es de 
fácil o difícil manejo (gobernable) por parte del Departamento (1 a 4 = no importante o no gobernable,  de 5 a 
7 = poco importante o poco gobernable y de 8 a 10 = Importante o Gobernable) 
Elementos de 
análisis 
Formación 
Descripción 
Importancia para 
el Departamento 
(califique de 1 a 
10) 
Gobernabilidad por 
parte del 
Departamento 
(califique de 1 a 10) 
Oferta de 
programas de 
pregrado  
Tener ofertas de programas en el área de la 
Salud 
    
Tener ofertas de programas en el área 
Ciencias Agrarias 
    
Tener ofertas de programas en el área de 
Ingenierías 
    
Tener ofertas de programas en área de 
Ciencias Básicas 
    
Tener ofertas de programas en área de 
Ciencias Humanas y Sociales (incluye las 
ciencias económicas) 
    
Tener ofertas de programas en área de Artes     
Desarrollo de 
capital social 
Tener estudiantes del departamento 
formándose en programas de pregrado en 
diferentes áreas del conocimiento 
    
Acceso a oferta 
de educación 
superior de forma 
diferenciada 
Bachilleres del departamento con acceso a 
ofertas de formación de pregrado a través del 
PEAMA (etapa inicial en Arauca y luego 
movilidad a Bogotá, Medellín, Manizales o 
Palmira) compitiendo por cupos únicamente 
con la región de la Orinoquia     
Bachilleres del departamento con acceso a 
ofertas de formación de pregrado compitiendo 
por cupos de formación  en la Universidad 
Nacional de Colombia a nivel nacional.     
Oferta de 
programas de 
Posgrado 
Acceso a ofertas de formación de programas 
de posgrado en diferentes áreas del 
conocimiento a nivel de Especialización.     
Acceso a ofertas de formación de programas 
de posgrado en diferentes áreas del 
conocimiento a nivel de Maestría.     
Acceso a ofertas de formación de programas 
de posgrado en diferentes áreas del 
conocimiento a nivel de Doctorado.     
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FORMATO 3 
FACTORES DE EXTENSION UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA – SEDE 
ORINOQUIA 
(UN-ORINOQUIA) 
 Según  su criterio, califique de 1 a 10 que tan importante es cada elemento para su 
departamento y si es de fácil o difícil manejo (gobernable) por parte del Departamento (1 a 
4 = no importante o no gobernable,  de 5 a 7 = poco importante o poco gobernable y de 8 a 
10 = Importante o Gobernable) 
Elementos de análisis 
Extensión 
Descripción 
Importancia para 
el Departamento 
(califique de 1 a 
10) 
Gobernabilidad 
por parte del 
Departamento 
(califique de 1 a 
10) 
Servicios 
Académicos 
Contar con ofertas institucionales para el 
desarrollo de Consultorías, asesorías, 
interventorías y otros servicios de acuerdo a las 
necesidades de la región.  
    
Fortalecimiento del 
capital social local 
Ofertar  cursos y actividades de capacitación, 
formación y actualización del talento humano 
local. 
    
Creación artística y 
cultural Regional 
Producción de obras artísticas y literarias.     
Extensión solidaria 
Desarrollo de  Programas y proyectos científicos, 
tecnológicos, artísticos y culturales de alto 
impacto social, ambiental, político y económico 
cofinanciados  
    
Incluir socialmente comunidades vulnerables     
Relación 
Universidad- 
estado – empresa 
- Sociedad 
Aplicación de conocimientos y tecnologías a 
través de prácticas y pasantías de estudiantes de 
pregrado y posgrado en la región.  
    
Proyectos de 
cooperación 
nacional e 
internacional 
Intercambio y transferencia de conocimientos, 
capacidades, experiencias y tecnologías con otras 
regiones o países 
    
Apoyo al desarrollo 
regional 
Tener participación de la UN en Comités u 
organismos, de apoyo a la ejecución de planes y 
programas de desarrollo regional 
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FORMATO 4 
FACTORES INVESTIGACIÓN UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA – SEDE 
ORINOQUIA 
(UN-ORINOQUIA) 
  
Según  su criterio, califique de 1 a 10 que tan importante es cada elemento para su 
departamento y si es de fácil o difícil manejo (gobernable) por parte del Departamento (1 a 
4 = no importante o no gobernable,  de 5 a 7 = poco importante o poco gobernable y de 8 a 
10 = Importante o Gobernable) 
Elementos de análisis 
Investigación 
Descripción 
Importancia para 
el Departamento 
(califique de 1 a 
10) 
Fácil o Difícil manejo 
(Gobernabilidad) por 
parte del 
Departamento 
(califique de 1 a 10) 
Desarrollar 
investigación Regional 
Formular y estructurar proyectos de 
investigación con impacto y aplicación 
regional, de manera independiente o en 
cooperación. 
    
Participación en 
proyectos de  
investigación 
Apoyar la participación de grupos de 
investigación en Convocatorias nacionales 
e internacionales para el desarrollo de 
Investigación aplicada. 
    
Divulgación del 
conocimiento 
Apoyar la organización, difusión de eventos 
y productos de investigación  de impacto 
regional 
    
Desarrollo de 
tecnología 
Implementar desarrollos tecnológicos 
apropiados para la región. 
    
Grupos de 
investigación 
Estimular la participación y sostenimiento 
de  grupos de investigación científica  
    
Financiación de 
investigación con 
aplicación regional 
Apoyo a las gestiones para la financiación 
de investigaciones a través de Colciencias y 
otras fuentes de recursos. 
    
Formación de 
investigadores 
Promover la formacion de investigadores a 
nivel de Maestria y Doctorado     
 
 
  
  
 
E. Anexo: Estructura formal de la Sede 
Presencial Nacional Orinoquia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Universidad Nacional de Colombia. Diagnóstico estructura organizacional año 2009 
 
 
 
 
 
 
Comité Académico 
Administrativo 
Dirección de Sede 
Vicerrectoría General 
Consejo Superior Universitario 
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